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Forord
Denne kandidatafhandling er produktet af et integreret speciale i Kommunikation og
Datalogi p˚a Roskilde Universitetscenter.
Den er blevet til p˚a baggrund af vores fælles interesse for, hvordan de agile metoder
kan fungere uden den dokumentation, som de traditionelle metoder i flere a˚rtier har set
som softwareudviklingens livsnerve. Den er ogs˚a et personligt vidnesbyrd om, hvordan
vi tre specialestuderende sammen har gennemg˚aet en erkendelsesrejse, der startede ud
som en tilbagevendende uenighed i kaffe-/kagepauserne. To af os var dengang ivrige
lovprisere af dokumentation, mens den tredje af os havde pudsige førsteh˚andoplevelser
og anekdoter fra sin arbejdsplads BankInvest - som senere blev vores case - der slet
ikke syntes at passe med almene fakta.
I kraft af specialets problemstilling har vi været vidt omkring inden for begge fagtra-
ditioner, datalogi og kommunikation. Spørgsm˚alets karakter har gjort det nødvendigt
at anlægge et kommunikationsperspektiv p˚a den agile systemudvikling for at forst˚a
betydningen af dokumentation, og hvordan der alternativt kommunikeres, n˚ar der ik-
ke dokumenteres. Dette felt er traditionelt et datalogisk omr˚ade, men vores teoretiske
anskuelse ved hjælp af vidensskabelse og kommunikation om viden fæster projektet i
faget kommunikation. Vi tør derfor godt tro p˚a, at begge fag er integreret i specialet p˚a
en s˚adan m˚ade, at b˚ade læsere, der bærer rent kommunikative eller datalogiske briller,
vil finde hele rapporten vedkommende.
Vi har været glade for den store interesse, der har været for specialet hos IT-afdelingen i
BankInvest, og h˚aber i den grad ogs˚a, at b˚ade ledere som udviklere vil f˚a nysgerrigheden
stillet med rapportens resultater.
Rapportens omfang er opgjort efter RUCs fællesregler, hvor en normalside er 2400 tegn:
124,08 normalsider af 2400 karakterer i alt 297.794 tegn. I henhold til reglerne er dette
eksklusiv rapportens illustrationer og tabeller, der tjener et formidlende form˚al. Der er
tale om tabel 1.1 i afsnit 1.4 og tabel 6.1 i afsnit 6.1.
Vi har som specialegruppe i fællesskab udarbejdet kapitlerne i specialet. Dette gør det
vanskeligt at foretage en præcis opdeling af, hvem der har skrevet hvad. Vi har ikke
desto mindre foretaget en opdeling som p˚alagt af fællesreglerne. Denne kan findes i bilag
B. Det er ogs˚a i bilag A, at det er til at finde en artikel, der formidler vores speciale,
og sammen med den en plan for relevante overvejelser.
Med til den specialerapport, du sidder med i hænderne, hører en separat bilagsrapport.
Den starter med side 113 og bilag A. Bilagsrapporten er fortrolig p˚a grund af et ønske
fra organisationen, der er udgør vores case, og er derfor ikke offentligt tilgængelig.
Til sidst vil vi benytte dette forord til at takke en række personer. Uden deres store
i
indsats og hjælp var dette speciale ikke blevet til:
IT-Udvikling i BankInvest; Anders Andersen, Anders Winthereik, Bo Lyders Pedersen,
Flemming Selchau, Jakob Bach Sø, Leif Østerlin, Martin Nørskov Jensen, Nicolai Borup
Schou, Nicolai Rasmus Nyberg, Peter Banke, Peter Larsen, Peter Schimmell, Steffen
Nissen og Stig Christensen.
• Vores vejleder fra Kommunikation Sisse Siggaard Jensen
• Vores vejleder fra Datalogi Jan Pries-Heje.
Tak for den ekspertise som vi har f˚aet lov til at l˚ane til vores speciale.
God fornøjelse med læsningen!
Henrik, Martin og Martin
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Engelsk resume – Abstract in English
Agile Software development refers to a group of software development methodologies,
which in recent years has seen increasing popularity with practitioners in the field of
information systems development. The development of Agile methods arose from a
dissatisfaction with the traditional and more document-driven methods, the so-called
”heavy”methodologies. Agile methods usually promote a more hands-on project mange-
ment style, focusing on frequent inspection through short development iterations as well
as self-organizing cross-functional teamwork and high process adaptability, throughout
the life-cycle of the project. Although the use of Agile methods is widespread among
practitioners, the methods often lack empirical backing.
We have undertaken an empirical case study on how the rejection of ”traditional” docu-
mentation by Agile methods affect the development process, with regards to Knowledge
Management and Knowledge Creation. For these purposes we have examined the use
of an Agile method called ”Scrum” within the IT-department of a Danish investment
banker, BankInvest. Here, we show how traditional methods use documentation as the
primary means to manage knowledge-creation throughout the development process.
Moreover, we show how Agile methods distance themselves from this perspective, and
provide an alternate perspective on how knowledge-creation in software development
can be facilitated.
The organization relies predominantly on a strong verbal communicative tradition, and
different organizational processes implemented within Scrum, to counter the negative
concequences outlined by the proponents of traditional documentation. The case study
underlines several different ways in which the organization, through the use of Scrum
and general Agile principles, facilitate knowledge-creation with little or no documen-
tation. In cases where documentation is used, we demonstrate how this differs from
traditional documentation and adhers to the principles outlined for ”Agile Documenta-
tion”. The study concludes by analyzing how Scrum’s qualities as an adaptive process
framework can function as an effective form of organizational Knowledge Management.
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The best way to learn to live
with our limitations is to know
them.
– Edsger W. Dijkstra, 1972
1
Introduktion
I følgende kapitel beskrives motivationen for at arbejde med undersøgelsens problemstilling, og
efterfølgende gives en kort beskrivelse af rapportens problemfelt. Dette udmunder i en afgræns-
ning af problemstillingen og en afklaring af begreber, der leder frem til en problemformulering.
Sidst i kapitlet gennemg˚ar vi de underspørgsm˚al, problemformuleringen opdeles i, som tilsam-
men svarer p˚a problemformuleringen. Vi udpeger desuden, hvilke dele af rapporten, der besvarer
hvilke underspøgsm˚al.
1.1 Motivation
En af de store udfordringer indenfor systemudvikling er at styre processen omkring ud-
viklingen af IT-løsninger og samtidigt møde de udfordringer, som er blevet en realitet
af den rivende teknologiske og samfundsmæssige udvikling i det moderne informati-
onssamfund. Denne opgave har imidlertid vist sig at være et omfattende arbejde, da
systemudviklingsprojekter ofte viser sig at gemme p˚a mere komplekse problemstillin-
ger, end dem, som er tydelige ved første øjekast. Dette har ledt nogle til at betegne
udfordringerne ved systemudvikling som ”wicked problems”, da de omhandler enten
d˚arligt definerede eller ligefrem udefinerbare design- og planlægningsopgaver (Nerur &
Balijepally, 2007).
Softwareudviklingsprocessen bliver i den klassiske artikel ”No Silver Bullet” (Brooks,
1987) sammenlignet med en varulv. Denne metafor er velvalgt, da de fleste IT-projekter
godt kan virke simple og forudsigelige ved første øjekast, men efterh˚anden hurtigt kan
udvikle sig til et ”monster” af overskredne tidsplaner og budgetter eller resultere i syste-
mer af ringe kvalitet. Denne situation blev allerede s˚a tidligt som 1972 beskrevet som
”the software crisis” (Dijkstra, 1972) – ”softwarekrisen”, og betegnelsen har hængt ved
lige siden. Begrebet dækker over, at de fleste systemudviklings-projekter enten over-
skrider tid eller budget, resulterer i et produkt af lav teknisk kvalitet eller ikke lever op
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til brugernes krav. Den underliggende a˚rsag til denne alarmerende tendens var udvik-
lingen af teknologi og det moderne informationssamfund. I takt med at computerens
kraft er vokset, er de problemstillinger, som moderne IT-systemer skal løse, ogs˚a vok-
set. Det samme kan dog ikke siges om menneskers forudsætninger for at udvikle disse
IT-systemer. Til trods for de teknologiske fremskridt er vi stadig bundet af vores men-
neskelige begrænsninger, og det bliver dermed en stadig større udfordring for os som
mennesker at udvikle IT-systemer, der skal følge med de til stadighed stigende krav.
Det kan derfor heller ikke være nogen overraskelse, at der gennem tiden er sket drasti-
ske ændringer i den m˚ade, IT-systemer udvikles p˚a, for at imødekomme de omskiftelige
krav, som er blevet virkelighed i det moderne informationssamfund. Den tid, hvor IT-
systemer blev udviklet af nogle f˚a enspændere, er i dag kun et afsnit i historiebøgerne,
og udviklingen af IT-systemer kræver stadig større antal af mennesker med bredere og
mere alsidige kompetencer (Dijkstra, 1972). Det er ikke længere kun nok at have de
tekniske kompetencer inden for programmeringssprog, idet nutidens systemudvikling i
højere grad er blevet et spørgsm˚al om interaktion mellem mennesker, hvor begreber
som brugerinvolvering, styregruppe, domæneekspert og politik i dag gennemsyrer lit-
teraturen omkring systemudvikling. Menneskers indflydelse p˚a processen er blevet et
stadigt mere fremtrædende element i arbejdet med at styre systemudviklingsprocessen
og er derfor p˚a dagsordenen (Dijkstra, 1972).
1.1.1 Den evige jagt
Forskere og praktikere har længe søgt efter den metode eller teknik, som kan kontrollere
de komplekse problemstillinger, der danner udgangspunktet for moderne systemudvik-
lingsprocesser. Denne jagt forekommer med a˚rene stadig mere umulig og Brooks poin-
terer ogs˚a i sin artikel, at der ikke findes en universel metode, en s˚akaldt ”Silver Bullet”,
der vil kunne sl˚a varulven ihjel og løse softwarekrisen e´n gang for alle (Brooks, 1987).
Dette har dog ikke forhindret forskere i at opstille nye og stadig mere komplekse mo-
deller og metoder for at kunne kontrollere udviklingsprocessen. Udviklingen inden for
feltet systemudvikling bliver af Avision & Fitzgerald (2003) inddelt i fire tidsperioder;
Pre-methodology Era, Early-Methodology Era, Methodology Era og Post-Methodology
Era. Forfatterne viser, hvordan vi som konsekvens af systemudviklingens historie i dag
befinder os i Post-Methodology Era’en, der gør op med de hidtige idealer for software-
udvikling.
Flere og flere organisationer forkaster de tunge plandrevne udviklingsmodeller fra Met-
hodology Era’en, og enten søger væk fra egenudvikling (og mod outsourcing) i h˚ab
om at isolere sig fra den risiko, som IT-projekter bærer med sig, eller mod brugen
af de nyere letvægtsmetoder kaldet ”Agile Development” - de agile metoder (Avision
& Fitzgerald, 2003). Baggrunden for det sidste trin af denne udvikling var det stadig
voksende IT-paradoks (Mathiassen & Pries-Heje, 2006). Under dot-com-æraen med-
førte overdrevne investeringer i IT, at mange firmaer ophobede overdimensionerede
porteføljer af egenudviklede IT-systemer. Med dot-com-bølgens dundrende fald og den
efterfølgende periode af lavkonjuktur blev det nødvendigt for firmaer at omstrukturere
deres IT-investeringer til de nye vilk˚ar. Som et resultat af dette tilpassede mange or-
ganisationer deres IT-forbrug og -investeringer i h˚ab om at blive mere agile og dermed
mere konkurrencedygtige (Mathiassen & Pries-Heje, 2006).
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1.1.2 Et nyt perspektiv
Systemudvikling har inden for datalogien traditionelt beskæftiget sig med at styre
softwareudvikling med det form˚al at kunne genskabe og kontollere resultatet af pro-
cessen. Rajlich (2006) beskriver i artiklen ”Changing the paradigm of software engi-
neering”, stærkt inspireret af Kuhns videnskabsteori, hvordan forskningen inden for
systemudvikling siden 1960’erne og frem har fulgt et vandfaldsmodel-paradigme. Det
skal forst˚as s˚adan, at man helt frem til omkring a˚rtusindskiftet aldrig forlod den inge-
niørinspirerede tankegang, men kumulativt modificerede vandfaldsmodellen i henhold
til ny data og viden om praksis for stadigt at øge fleksibiliteten af modellen (Rajlich,
2006). Han argumenterer for, at de agile metoder i denne forbindelse repræsenterer et
paradigmeskift, hvor erfaringer med de traditionelle metoder har ført til, at man nu
udskifter det grundlæggende perspektiv p˚a systemudvikling.
De agile metoder repræsenterer praksis, der er foran videnskaben (Parnas et al., 2006),
idet disse metoder er opst˚aet hos praktikere, som ønskede et opgør med byrder og
begrænsninger, der over a˚rene er blevet p˚alagt dem af teorierne bag de tunge vand-
faldsmetoder; de ingeniørinspirerede, plandrevne og iterative systemudviklingsmodeller.
Martin Fowler er en af disse praktikere, og han peger p˚a, at a˚revis af d˚arlige erfaringer
med systemudviklingsmetoder og de mange formalistiske værktøjer som de indebar, fik
praktikerne til at kigge sig omkring efter nye, simplere og mere fleksible principper til at
guide systemudviklingen (Fowler, 2007). Denne udvikling kulminerede, da en gruppe af
praktikere bag forskellige letvægtsmetoder, blandt andet eXtreme Programming (XP),
Scrum og Crystal Methods, i opposition til traditionelle metoder formulerede ”Det agile
manifest” (Highsmith & Fowler, 2001). Det best˚ar af fire principper, som forfatterne
mener gør sig gældende i succesfulde IT-udviklingsprojekter, og st˚ar i kontrast til de
værdier, som de plandrevne metoder bygger p˚a. Et eksempel herp˚a er dokumentationen,
der spiller en omfattende rolle i en tungtvægtsmetode som Unified Proces, men spiller
en minimal rolle i en agil metode som eksempelvis XP eller Scrum (Beck & Andres,
2004; Schwaber, 1986).
De agile metoder er dermed det sidste nye skud p˚a stammen i dette paradigmeskifte
og repræsenterer et markant afbræk fra de værktøjer og normer, som blev etableret
af deres forløbere. Centralt for den nye praksis, som indføres med de agile metoder,
er en tro p˚a, at systemudvikling ikke kan forst˚as og beskrives fuldstændigt (Schwaber,
1986). Derfor opgiver man at søge hvileløst efter en ”Silver bullet” og udskifter i ste-
det det grundlæggende perspektiv p˚a systemudvikling. De agile metoder betragter i
stedet systemudvikling som en s˚akaldt ”black box” uden nogen endelig forklaring eller
løsningsmodel. Paradigmet udskifter alts˚a de traditionelle metoders stræben efter nøj-
agtig planlægning, estimering og forudsigelser med en ny process-model, hvor fokus er
p˚a hyppige inspektioner af problemstillingen og efterfølgende tilpasning (Schwaber &
Beedle, 2001, s. 11).
1.1.3 Det agile problem
Paradigmeskiftet har dog ikke fundet sted uden kritik, idet de agile metodikere etable-
rer en række principper, som danner udgangspunkt for de agile metoder, men samtidig
g˚ar imod det, som de anser for at være traditionel visdom p˚a feltet. Et hyppigt argu-
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ment mod at bruge agile metoder udspringer af debatten om dokumentationens rolle i
systemudvikling. De fleste programmører betragter dokumentation som et nødvendigt
onde og en eftertanke i udviklingsprocessen, og som kun skrives fordi nogle bureau-
krater kræver det (Parnas & Clements, 1986). Det er derfor ikke underligt, at de agile
metoder har nydt fremgang blandt praktikere.
Dokumentation har historisk set været et meget omdiskuteret emne i datalogien, og et
af de principper, der i denne forbindelse har været meget kontroversielt, er ”Working
software over comprehensive documentation”. Med dette princip argumenterer de agile
metodikere imod den traditionelle visdom om, at udførlig og fuldstændig dokumentation
er en forudsætning for at skabe god software. De metodikere, der tilskriver sig mere
traditionelle metoder, anklager s˚aledes de agile metoder for at forsømme dokumentation
og g˚ar endda s˚a langt at beskylde metoderne for at droppe dokumentation helt og
dermed vende tilbage til den kaotiske situation, der prægede pre-methodology æraen
(Parnas et al., 2006). Selvom en række praktikere har argumenteret for, at dette ikke
er en opfordring til at smide dokumentation fuldstændig ud af systemudvikling, mener
modstandere af agile metoder, at dette netop er den effekt, man opn˚ar ved brug af agile
metoder.
De agile metodikere forsvarer sig ved at p˚apege, at der eksisterer stor uenighed om
rollen af dokumentation i moderne systemudvikling, og at praktiske erfaringer har vist,
at den nuværende brug af dokumentation er unødvendig og meget omkostningsfyldt
(Ambler, 2007). Nogle agile metodikere g˚ar endda s˚a langt som at p˚ast˚a, at situationer,
hvor systemudviklerne løbende bruger tid p˚a at skrive dokumentation, som det er p˚a-
krævet i de traditionelle metoder, er et tegn p˚a, at projekterne er ved at bryde sammen
(Schwaber, 1986). Andre agile metodikere præsenterer mere nuancerede synspunkter,
hvor de p˚apeger, at den virkelige problemstilling er et spørgsm˚al om kommunikation,
og at man derfor bør søge den mest effektive kommunikationsform (Cockburn, 2002b;
Ambler, 2007).
Til trods for at diskussionen om dokumentation nu i længere tid har været domineret
af disse modstridende synspunkter, er den stadig præget af en underliggende opfattelse
af dokumentation som et naturligt gode. Fokus har i s˚a lang tid været p˚a at finde
opskriften p˚a den gode dokumentation, at man er holdt op med at undersøge motiverne
bag brugen af dokumentation eller stille spørgsm˚al ved dokumentationens rolle (Parnas
et al., 2006; Briand, 2003a). Det er derfor klart, at spørgsm˚alet om dokumentationens
rolle udgør en central problemstilling, ikke alene for de agile metoder, men for feltet
systemudvikling som helhed.
1.2 Problemfelt
De traditionelle metodikere ser dokumentation som et alsidigt værktøj, da det b˚ade
udgør en m˚ade at opbevare og fastholde viden om systemer og krav, sikrer korrekt
kommunikation mellem forskellige aktører, beskytter organisationen mod tab af viden
n˚ar personer forlader organisationen, danner grundlag for estimater af projektforlø-
bets fremskridt samt løser uenigheder blandt projektdeltagere omkring designproblemer
(Parnas & Clements, 1986). Dokumentation er s˚aledes en central del af udviklingspro-
cessen i traditionel systemudvikling, idet metoder som Unified Process og Waterfall Mo-
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del foreskriver et utal af dokumenter. Kravspecifikationer, designdokumenter, usecases
og proceduredokumenter udgør den mangfoldighed af dokumentation, der ifølge de tra-
ditionelle metodikere giver metoderne deres styrke og evne til at producere software af
høj kvalitet. Sammen med evnen til at dokumentere ordentligt gør det en programmør
i stand til at producere god software (Larman, 2002).
Et eksempel p˚a de traditionelle metoders anvendelse af dokumentation kan findes i ori-
ginal udgaven af ”The Unified Software Development Process” (Jacobson et al., 1999). I
denne model lægges der vægt p˚a, at man undervejs i metoden producerer en betydelig
mængde dokumentation. Grundholdningen er, at udviklingen af et system, ikke blot
producere kode, men ogs˚a kræver artefakter i form af diagrammer, modeller og tekst-
dokumentation s˚avel til internt brug af udviklerne selv som til senere vedligeholdelse:
”The most interesting type of artifact employed in the Unified Process is the model. Bu-
ilding a system is thus a process of model building using different models to describe all
the different perspectives of the system. (...) This set of models illuminates the system for
all the workers, including customers, users, and project managers. It is selected so as to
satisfy those workers need for information.” (Jacobson et al., 1999)
Dokumentationen anses endda for at være en del af systemet, som i denne definition
ogs˚a inkluderer forskellige artefakter, der rummer de modeller som giver medarbejderne
forskellige former for viden om systemet.
De agile metoder har et helt andet perspektiv p˚a dokumentationens rolle i systemudvik-
ling. Affødt af metodernes principper om; ”Individuals and interactions over processes
and tools” og ”Working software over comprehensive documentation” bliver dokumen-
tationen frataget meget af sin rolle i systemudviklingen. Dette skift i prioritet sker p˚a
baggrund af de agile metodikeres syn p˚a dokumentation som et kommunikationspro-
blem (Cockburn, 2002b; Ambler, 2007). Ud fra denne betragtning argumenteres der
i stedet for, at man bør betragte dokumentation som kommunikation p˚a samme m˚a-
de som en telefon, videokonference, lydoptagelser, e-mail osv. Derfor er det m˚al, som
dokumentation skal opfylde, er effektiv kommunikation mellem to eller flere parter i
systemudviklingsprocessen (Cockburn, 2002b).
Effektiviteten i denne betragtning afgøres udfra de forskellige muligheder, som den en-
kelte person har for at udtrykke sig selv over for andre parter. Det bliver hurtigt klart,
at dokumentationen lider et betragteligt nederlag overfor mere rige kommunikationssi-
tuationer som ansigt-ansigt interaktion. Nogle agile metodikere g˚ar endda s˚a langt, at
de helt afviser brugen af dokumentation, og i stedet argumenter for udelukkende an-
vendelse af mundtlig kommunikation, test og kildekode til at styre udviklingsprocessen
(Beck, 1999). De hævder, at hvis deres metode anvendes korrekt, vil processen kunne
finde sted uden at producere nogen dokumentation overhovedet (Briand, 2003b).
Denne konflikt bliver yderligere sløret, n˚ar man tager i betragtning, at de agile metoder
kritiseres bredt for manglende empirisk belæg og teoretisk grundlag (Salo & Abrahams-
son, 2004; Parnas et al., 2006).
”The biggest criticism of the agile methodologies has been the lack of empirical evidence
supporting the claims of their benefits and their lack of theoretical foundation” (Salo &
Abrahamsson, 2004).
Mange beretninger om agile metoder fremst˚ar mere som personlige anekdoter end grun-
dige empiriske casestudier af feltet. Konklusionerne understøttes ofte ikke af en under-
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søgelse, men passer i stedet belejligt ind i forfatterens egne synspunkter eller kommerci-
elle interesser (Briand, 2003b). Denne udvikling virker paradoksal, da de agile metoder
samtidig har nydt stor fremgang blandt praktikere de seneste a˚r (Salo & Abrahams-
son, 2004). Dette har ført til den nuværende situation, hvor praktikernes brug af agile
metoder er langt foran forskningens forst˚aelse af feltet (Parnas et al., 2006).
De agile metoders succes blandt praktikere, koblet med de manglende empiriske bevi-
ser og teoretisk grundlag til at forklare metodernes virkem˚ade, giver anledning til at
undersøge, hvordan dette nye perspektiv p˚a dokumentation fungerer i praksis. Hvis de
agile metoder er velfungerende i praksis, m˚a de nødvendigvis understøtte de samme
processer som de traditionelle metoder, og der m˚a derfor være elementer i de agile me-
toder, der erstatter den række af aktiviteter og m˚al, som dokumentationen opfylder i de
traditionelle metoder. Et bud p˚a det manglende element kan findes hos Dixon (2000),
som har forsket i overførslen af tavs viden mellem personer. Hun har i denne forbind-
else involveret sig i den diskussion om dokumentation, der til stadighed foreg˚ar mellem
tilhængerne af henholdsvis de agile metoder og de traditionelle metoder. Hun ser de
traditionelle metoders syn p˚a dokumentation som en tro p˚a, at man kan gemme og
overføre al viden i dokumenter, mens agile tilhængere som Alistar Cockburn derimod
sigter mod at erstatte al dokumentation med samtale (Dixon, 2000).
Diskussionen bliver p˚a den m˚ade en unuanceret kamp mellem den ene eller den anden
yderlighed. Dixon mener, at det i stedet gælder om at forst˚a den samlede kommuni-
kation, der foreg˚ar i et udviklingsforløb, samt hvordan dokumentation og samtale p˚a
linje med andre kommunikationsformer og interaktionstyper tilsammen faciliterer vi-
dendeling (Dixon, 2000). Schwaber & Beedle (2001) forklarer de agile metoder ud fra et
videndelingsperspektiv, som bygger p˚a Nonaka & Takeuchi (1986), og den videndelings-
model, som de præsenterer. Modellen er dog blevet kritiseret for at have en forsimplet
opfattelse af begrebet viden, samt hvordan den skal forst˚as i en organisatorisk kontekst
(Stacey, 2001; Gourlay & Nurse, 2005; Gourlay, 2006; Tsoukas, 1996).
Trods kritikken af Nonaka & Takeuchi (1986) viser inddragelsen af videndelingsteori
som grundlag for de agile metoder, at de har en opfattelse af videndelingsprocessens
betydning i softwareudvikling, som er mere nuanceret end de traditionelle udviklings-
metoders. Dette tyder p˚a, at de agile metodikere har et grundlæggende syn p˚a viden,
der adskiller sig fra de´t, som de traditionelle metoder bygger p˚a. Schwaber & Beedle
(2001) behandler videndeling ganske kort, men denne gennemgang virker mere som en
overfladisk salgstale for metoden, og mangler empirisk bevisførelse.
Feltet videndeling har udviklet sig betydeligt, siden Nonaka og Takeuchi præsenterede
deres model i 1986, og derfor bør de agile metoder ogs˚a forholdes til et moderne og nu-
anceret teoretisk billede af videndeling. For at kunne de´t, er der et behov for at foretage
noget, som efterlyses af flere (Basili et al., 2002); et empirisk studie af de agile metoder,
og hvordan de fungerer, s˚aledes at videndeling i softwareudvikling kan undersøges som
en helhed. En s˚adan undersøgelse vil kunne belyse, hvordan agile metoder bidrager til
den m˚ade, videndeling fungerer p˚a. Derved bliver det muligt at forst˚a, hvilken rolle
dokumentation spiller i den videndeling, som foreg˚ar i et projektudviklingsforløb, der
følger en agil udviklingsmetode.
B˚ade de agile og de traditionelle metodikeres synspunkter forekommer unuancerede,
idet begge parters betragtninger udspringer af ensidige perspektiver p˚a den rolle, som
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dokumentation har i systemudvikling. Grundlæggende er form˚alet med dokumentation
ikke blot kommunikation, men i højere grad ogs˚a at understøtte videndeling og vi-
denskabelse i det videnintensive arbejde med systemudvikling. Vi mener derfor, at det
b˚ade er interessant og nødvendigt at undersøge den rolle, dokumentation spiller i agil
udvikling udfra et perspektiv, hvor vi ser dokumentationen ud fra videndelingsteori.
Ved at belyse de elementer af videndeling, som foreg˚ar i en softwareudviklingsorgani-
sation, og de roller som dokumentation kan p˚atage sig i denne forbindelse, vil det blive
muligt at forst˚a hvordan de agile metoder kan bedrive sucessfuld systemudvikling i en
softwareudviklingsorganisation uden den samme anvendelse af dokumentation, som de
traditionelle metoder foreskriver.
1.2.1 Afgrænsning og afklaring af begreber
Inden vi præsenterer projektets problemformulering, er vi nødt til at afgrænse problem-
stillingen nærmere, og præcisere hvordan vi anvender og forst˚ar de forskellige begreber,
vi har haft i brug indtil nu.
Agil og traditionel dokumentation
N˚ar vi bredt anvender betegnelsen agile metoder skal det ses som fællesbetegnelsen
for den vifte af metoder, som tilskriver sig de samme værdier, der præsenteres i ”Det
agile manifest” (Highsmith & Fowler, 2001). Herunder kan eXtreme Programming (XP)
(Beck, 1999) og Scrum (Schwaber, 1986) nævnes som nogle af de mest prominente
metoder. Indledningen opridser en kontrast mellem disse metoder og de´t som vi med
en fællesbetegnelse kalder de mere traditionelle metoder n˚ar det ang˚ar betydningen af
dokumentation. Vi kategoriserer vandfaldsmetoder (Royce, 1987) og Unified Process
(UP) (Jacobson et al., 1999) som traditionelle, og anerkender naturligvis de nuancer,
der er inden for vandfaldsmetoder og UP.
Undervejs i rapporten vil vi derfor argumentere for, at de metoder, som vi har pla-
ceret i hver kategori, deler den samme grundlæggende opfattelse af dokumentation i
systemudvikling. Vi understreger dog, at vi i høj grad baserer vores karakteristik af de
traditionelle metoder p˚a, hvad metodernes ophavsmænd foreskriver, og s˚aledes i mindre
grad p˚a undersøgelser af, hvad der er praksis, n˚ar der dokumenteres i projekter, der
anvender traditionelle metoder. N˚ar vi fremover taler om traditionel dokumentation,
skal det alts˚a forst˚as s˚adan som de traditionelle metoder foreskriver at den produceres
og anvendes.
Dokumentation
Dokumentation i softwareprojekter kan tilhøre to forskellige genrer, som opfylder hver
deres form˚al. Den ene genre - brugervejledningen - henvender sig til slutbrugeren og
skrives derfor med det form˚al at formidle et stykke softwares funktionalitet (Willi-
ams, 2004). Da rapportens fokus er en undersøgelse af, hvordan de agile metoder kan
fungere uden dokumentation i systemudviklingsprocessen, er vi ikke interesserede i at
undersøge den slutbruger-dokumentation, som produceres. Den genre af dokumentation
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falder uden for omfanget af dette projekt, fordi den ikke er et redskab til udviklerne
i udvikligsprocessen, men i stedet betragtes som et bi-produkt af udviklingsprocessen
med brugerne som modtagere (McBreen, 2002, s. 40). Der er derfor ingen grund til at
formode metoderne ikke producerer ens slutbrugerdokumentation, da de agile og tra-
ditionelle metoders begge anerkender slutbruger-dokumentationen som en vigtig del af
softwareproduktet (McBreen, 2002, s. 40).
Vi afgrænser os til at behandle det, som Westdam (2001) foresl˚ar at benævne ”intern
dokumentation”, som kendetegnes ved, at den primært benyttes af systemudviklerne
selv under softwareudviklingsprocessen til at opn˚a en forst˚aelse af systemet uden at
læse eller producere kildekode direkte, og sekundært anvendes af vedligeholdere. Han
begrænser modtagerne af denne type af dokumentation til at være udviklere, der ar-
bejder p˚a samme projekt, videreudviklere/vedligeholdere og nytilkomne udviklere. Be-
grebet ”dokumentation” vil derfor fremover referere til denne genre. Westdam anser
designdokumenter og procesdokumentation for at være en anden type dokumentation,
men vi vælger at inkludere begge under ”intern dokumentation”, da begge anvendes af
udviklere til at forst˚a systemet under udvikling.
Videnledelse, dokumentation og videnskabelse
Dokumentationens rolle i systemudvikling er det ene af omdrejningspunkterne i vores
analyse af, hvordan agile metoder fungerer. Det andet er, hvordan de agile metoder
fungerer uden traditionel dokumentation, og hvordan udviklerne kommunikerer om
de samme typer af viden. Vi vil n˚a frem til forskellene og lighederne mellem, hvad
softwareudviklingsmetoderne foreskriver med hensyn til eksempelvis styring, omfang,
form, indhold, produktion og brug af dokumentation. Desuden vil vi præsentere en
fortolkning af, hvordan de agile metoders kommunikation og skabelse af viden bliver
faciliteret.
Vi benytter i projektet begreber fra det felt, der overordnet kaldes ”Knowledge mana-
gement”, som bredt omfavner videnledelse, videndeling og videnskabelse. Vi opfatter
videnledelse, som et spørgsm˚al om at facilitere videnskabelsen og videndelingen i ud-
viklingsarbejdet. Videnledelsen er derfor tæt knyttet til processen, som softwareudvik-
lingen foreg˚ar efter, og med metoden for udviklingsarbejdet i det omfang, den sætter
rammerne for processen. Videnskabelsen ang˚ar, hvordan ny viden skabes i udviklings-
arbejdet. Videndeling er derimod det, som sker i udviklingsarbejdet, n˚ar en udvikler
besidder en viden som en anden f˚ar del i. Vi taler generelt om videndeling og ikke vi-
denskabelse medmindre det er nødvendigt at skelne mellem de to ved at præcisere om
det er det ene eller det andet, der sker i en udviklingssituation. Nonaka og Tacheuchi
og Davenport og Pruzak repræsenterer teori om, at der sker videndeling i forskelli-
ge kommunikationssituationer, mens Gourlay, Tsoukas og Stacey i stedet er teoretiske
repræsentanter for en mere kritisk forestilling om, hvor viden findes og hvorn˚ar, det
overhovedet giver mening at tale om, at der skabes eller deles viden.
De to begreber videndeling og videnskabelse kommer s˚aledes i noget omfang til at væ-
re konkurrerende begreber i specialet, fordi vi kritisk har til hensigt at bruge de to
perspektiver p˚a viden til at forst˚a, hvad der sker i forskellige tilbagevendende kommu-
nikationssituationer i udviklingsarbejdet. Det skal forst˚as s˚adan, at de to begreber ikke
nødvendigvis behøver at st˚a i modsætning til hinanden, men kan tænkes forenet i en
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overordnet teori om videnledelse, hvor der naturligvis m˚a indg˚a en skabelse af viden
før det giver mening at tale om at denne viden kan deles. N˚ar vi gør opmærksom p˚a
modsætningen, er det fordi, at vi i flere situationer kritisk analyserer, hvorvidt det er
videndeling eller videnskabelse, der er p˚a spil. Oftest viser vi, at en situation bedst kan
forst˚as som videnskabelse og ikke videndeling. P˚a denne m˚ade ønsker vi at tydeliggøre,
at kommunikationssituationerne (understøttet af den agile metode) er med til at skabe
viden p˚a en anden m˚ade end ved brug af traditionel dokumentation.
Samtidig prøver vi at sammenligne med, hvordan man i de traditionelle metoder har
tænkt, at det var ved hjælp af dokumentation, videndeling skal foreg˚a. N˚ar vi viser det,
viser vi ogs˚a, hvordan den traditionelle dokumentationspraksis passer med Nonakas og
Tacheuchis perspektiv p˚a videndeling. Analyserne af videnskabelsen i udviklingspraksis
er interessante, fordi de i sig selv stiller spørgsm˚al ved om det overhovedet er frugtbart
at prøve at adskille viden fra den kontekst, hvor den skabes og bruges, hvilket er det,
som de traditionelle metoder f˚ar gjort med traditionel dokumentation. Vi vil vise, at
den videnledelse som Scrum udøver, ikke er et forsøg p˚a at lede viden direkte, men
i stedet et alternativ, hvor det der ledes er mennesker i kommunikationssituationer,
hvilket har betydning for videnskabelsen.
1.3 Problemformulering
Problemformuleringen best˚ar af to spørgsm˚al. I næste afsnit opdeler vi den i flere un-
derspørgsm˚al, som vi besvarer som et led i besvarelsen af de to spørgsm˚al:
• Hvad er dokumentationens rolle i det agile udviklingsarbejde?
• Hvordan kan de agile metoder fungere uden brug af traditionel dokumentation?
1.4 Projektets design
I dette afsnit redegør vi for det design, vi har anvendt til at undersøge problemfor-
muleringen. Dette sker ved, at vi gennemg˚ar de underspørgsm˚al, som vi har opdelt
problemformuleringens to spørgsm˚al i. Underspørgsm˚alene medvirker tilsammen til at
besvare problemformuleringen. Desuden beskriver vi, hvordan hvert underspørgsm˚al er
undersøgt, og hvilken metode, der er anvendt til at besvare dem. Denne gennemgang
g˚ar ikke i dybden med en diskussion af de enkelte metoder eller empiriproduktion for
underspørgsm˚alene, da dette sker i rapportens metodekapitel (kapitel 2). Afslutnings-
vis knyttes hvert underspørgsm˚al til den del af rapporten, hvor det besvares. Af tabel
1.1 fremg˚ar alle underspørgsm˚alene knyttet til deres erkendelsesmæssige interesse og
metoden, hvormed vi besvarer hvert af dem.
Projektets metodologi udgøres af de underspørgsm˚al, som tilsammen besvarer pro-
blemformuleringen. Underspørgsm˚alene besvares ved hjælp af tre metoder: Grounded
Theory (GT) (Strauss & Corbin, 1998), teoretisk analyse og et epistemologisk brud
med GT (Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 34) i form af en hermeneutisk analyse (Køppe
& Collin, 2003, s. 140). I vores GT-undersøgelse indg˚ar der en eksplorativ foranalyse,
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der er foretaget for at sandsynliggøre den antagelse, som problemformuleringen hviler
p˚a, og for at afklare fokus for resten af studiet.
Grounded Theory er den metode, som vi har ladet os inspirere af i forbindelse med
at undersøge de delspørgsm˚al, som bygger direkte p˚a casens aktørniveau (Alvesson &
Skoldberg, 2000, s. 34). De ligger til grund for kapitel 3, hvor vi f˚ar svar p˚a, hvordan
udviklingsarbejdet fungerer i casen og dokumentationens rolle i det. En anden kategori
af underspørgsm˚al har krævet en teoretisk analyse og diskussion, hvor vi har sammen-
lignet, hvad der er teori om de agile og traditionelle metoders syn p˚a dokumentation
eller hvad viden er, og hvordan videnledelse kan foreg˚a. Disse underspørgsm˚al indg˚ar i
kapitel 4, 5 og 6. Den tredje kategori af spørgsm˚al besvares ved at vi hermeneutisk for-
holder vores grounded theory med sensemaking og semiotisk kommunikationsteori for
at forst˚a, hvordan der kommunikeres om viden i udviklingsarbejdet. Til sidst forholder
vi denne kommunikation til softwareudviklingsmetoderne (b˚ade traditionelle og agile),
samt til videndeling, videnskabelse og videnledelse. Dette sker i kapitlerne 4 og 6.
1.4.1 En grundlæggende antagelse
Foruden underspørgsm˚alene baserer vi vores besvarelse p˚a en grundlæggende antagelse,
som vi har valgt ikke at undersøge i dybden, men i stedet har sandsynliggjort i gennem
casestudiet:
• De agile metoder fungerer uden brug af traditionel dokumentation.
I indledningen har vi gjort klart at flere litteraturstudier underbygger dette, men vi
ønsker ogs˚a at sandsynligøre, at det er tilfældet i casen. For at sandsynliggøre antagel-
sen opfatter vi det som tilstrækkeligt at fremføre, at vi i casevirksomheden ikke kan
observere de problemer i udviklingsarbejdet, som fortalerne for dokumentation ser som
konsekvensen af ikke at benytte traditionel dokumentation (Parnas & Madey, 1995).
Konkret bliver dette sandsynliggjort gennem et litteraturstudie af konsekvenserne af
manglende eller forkert dokumentation, hvorefter det kort afprøves, om konsekvenser-
ne kan spores i casens udviklingsarbejde. Foruden finder vi det tilstrækkeligt at tage
udgangspunkt i, at casenvirksomheden siden de overgangen til de agil udviklingsme-
tode har leveret velfungerende software uden brug af traditionel dokumentation, og at
udviklerne opfatter det som en succes, at de er overg˚aet til en agil metode (Bilag G.1,
linie 304).
1.4.2 Underspørgsm˚al
Underspørgsm˚alene i kapitel 3 undersøger dokumentationens rolle i det agile udvik-
lingsarbejde, og hvilke andre former for kommunikation, der benyttes i det agile ud-
viklingsarbejde. Vores case kan selvfølgelig kun bruges til at vise, at i e´t interessant
tilfælde fungerer udviklingsarbejdet uden traditionel dokumentation. Men som s˚adan
fortæller casen ikke generelt, hvordan det forholder sig med brug af dokumentation i
de agile metoder, og derfor inddrager vi ogs˚a litteraturen. Det sker i kapitel 4 gennem
et litteraturstudie af feltet dokumentation, samt hvad de agile metoder og traditionel-
le metoder foreskriver om brugen og skabelsen deraf. Vi sammenligner hvordan casen
skaber og bruger dokumentation med teori om traditionel og agil dokumentation, og
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afklarer, hvilken rolle dokumentation har i det agile udviklingsarbejde. Desuden viser
vi, at det agile udviklingsarbejde fungerer uden de problemer, der som nogen p˚ast˚ar
følger af ikke at anvende traditionel dokumentation. I afsnit 5.1 undersøger vi, hvordan
dokumentation kan forst˚as i forhold til teori om videndeling, og undersøger derefter,
hvordan den rolle, vi har kunnet tilskrive dokumentation i det agile udviklingsarbejde,
kan forst˚as som et skift i perspektiv p˚a videndeling.
Efter at have sandsynliggjort at der ikke er betydelige negative konsekvenser af den
ændrede tilgang til dokumentation, fokuserer vi p˚a at undersøge, hvad der kan medvirke
til, at det ikke er tilfældet. Deruover har kapitlerne 4, 5 og 6 analyseret, hvordan
dokumentation kan betragtes som en del af den samlede videnledelse, videnskabelse og
videndeling, der ligger til grund for softwareudviklingsarbejdet. Det er derfor blevet
tydeligt, at det er nødvendigt, at se p˚a dokumentationen som en kommunikationsform
blandt mange andre, der samlet set bidrager til videndelingen. I kapitel 4 fjerner vi
derfor fokus fra dokumentationen, og fokuserer p˚a de andre kommunikationssituationer
som kapitel 3 har vist at udviklerne bruger, n˚ar de skal skabe og dele viden. Her vil
vi først kortlægge hvilke andre kommunikationssituationer, der kendetegner det agile
udviklingsarbejde, og derefter g˚a i dybden med hver situation, for at analysere, hvordan
de indg˚ar i arbejdet og hvordan der kommunikeres om viden. Vi vil dermed ud fra
kommunikationsteori prøve at forst˚a hver situation som et medie til at skabe viden.
I kapitel 6 vi vil lægge en større distance til casen og diskutere, hvordan vi kan se casens
kommunikationssituationer som medvirkende til, at der sker videndeling p˚a de videns-
omr˚ader, som dokumentation traditionelt har taget sig af. Vi vil prøve at sammenligne
med, hvordan man ellers har forsøgt at kommunikere om de samme vidensomr˚ader med
traditionel dokumentation.
I kapitel 7 diskuterer vi den m˚ade viden ledes i de agile metoder ved at diskutere, hvor-
dan og i hvor høj grad de forskellige kommunikationssituationer og den videnskabelse
de bidrager til, kan opfattes som faciliteret af den konkrete agile metode, som casen
benytter. Til sidst diskuterer vi hvorvidt de analyserede kommunikationssituationer er
unikke for Scrum eller fælles for de agile metoder.
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1.4.3 Oversigt
I denne tabel præsenteres rapportens opbygning i relation til undersøgelsens problem-
stilling, de underspørgsm˚al som behandles og den metode, som vi har anvendt til at
besvare dem undervejs.
Formål Underspørgsmål Metode
Kapitel 3 - En agil udviklingsorganisation
At undersøge, hvor-
dan dokumentationen
indgår i en agil udvik-
lingsmetode.
Hvad er det for en rolle, dokumentation har i ca-
sens udviklingsarbejde?
Grounded Theory ana-
lyse.
At tegne billedet af
kommunikationen i
casen færdigt.
Hvad er det for kommunikationssituationer, der
er i stedet for ”det at dokumentere”?
Grounded Theory ana-
lyse.
Kapitel 4 - Dokumentationens rolle
At undersøge doku-
mentationens betyd-
ning for softwareudvik-
ling.
Hvad er det for en rolle, dokumentation har i
udviklingsarbejdet ud fra traditionelle og agile
metoder?
Hvad er konsekvenserne for udviklingsar-
bejdet ved mangelfuld dokumentation?
Teoretisk Analyse.
At sandsynliggøre ca-
sen udvikler agilt og
fungerer uden brug af
traditionel dokumenta-
tion.
Hvad er casens tilgang til dokumentation?
Oplever casen negative konsekvenser ved
ikke at bruge traditionel dokumentation?
Hermeneutisk analyse.
Epistemologisk brud.
Kapitel 5 - Dokumentation i lyset af videnledelse
At undersøge viden-
delings relation til
dokumentation og agil
softwareudvikling.
Hvad betyder dokumentation i softwareudvik-
lingsarbejdet set i lyset af videndeling?
Hvilke perspektiver på viden kan tilskrives
henholdsvis de agile og de traditionelle ud-
viklingsmetoder ud fra den videnledelse som
metoden forudsætter?
Teoretisk Analyse.
Kapitel 6 - Agil kommunikation og videnskabelse
At undersøge hvordan
videndelingen, foregår i
en agil udviklingsmeto-
de.
Hvordan faciliterer kommunikationen i udvik-
lingsarbejdet den videndeling som ikke foregår
med traditionel dokumentation?
Hermeneutisk analyse.
Epistemologisk brud.
At forstå hvordan vi-
denledelse indgår i de
agile metoder.
Hvordan understøttes videndeling af elementer
i Scrum?
Hermeneutisk analyse.
Epistemologisk brud.
At forstå forskellen i
de agile og traditionelle
metoders perspektiv på
videnledelse, og deraf
dokumentationens rolle
i arbejdet.
Hvordan er videnledelsen i agile og traditionelle
metoder forskellig?
Hermeneutisk analyse.
Epistemologisk brud.
Tabel 1.1: Oversigt over projektets design
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”Method is much, technique is much, but
inspiration is even more.”
– Benjamin Cardozo
2
Metode
Forrige afsnit præsenterede de spørgsm˚al, som denne rapport besvarer, samt en række under-
spørgsm˚al, der fungerer som pejlemærker p˚a vejen til det endelige svar. Vi vil nu præsentere
argumenterne for de metodiske valg, som vi har truffet for at kunne besvare problemformulerin-
gen. Undervejs redegør vi for valg af metoder til empiriproduktion, de tilgange som vi benytter til
analyse af empiri og en gennemgang af rapportens videnskabsteoretiske overvejelser samt deres
indflydelse p˚a valget af metoder.
2.1 Problemanalyse
I specialet har vi st˚aet over for den udfordring at balancere mellem to meget forskellige
videnskabelige traditioner; den naturvidenskabelige og den humanistiske. Dette sker
som en naturlig konsekvens af, at vi skriver projektet som et integreret speciale mellem
datalogi og kommunikation. Vi placerer os dog med valg af problemstilling i et af
de felter indenfor datalogien - systemudviklingsmetoder - der forener et humanistisk
genstandsfelt, mennesker og deres kommunikation, med datalogien. Projektets placering
indenfor begge videnskaber har medført en kvalitativ metode. Vores p˚avirkning fra
datalogien har medført at vi lader os inspirere af Grounded Theory (Glaser & Strauss,
1967; Strauss & Corbin, 1998). Grounded Theory er en metode, der er velegnet til at
undersøge nye sociale fænomener eller opn˚a indsigt i uudforskede emner. Form˚alet med
Grounded Theory er ikke at verificere eller falsificere eksisterende hypoteser eller teori,
men en systematisk og stringent m˚ade at arbejde med en kvalitativ case (Alvesson &
Skoldberg, 2000, s.15).
Inspirationen fra Gounded Theory er tydelig flere steder i undersøgelsen, da det over-
ordnede m˚al er at leve op til Stauss og Glasers opfordring om at lave teoriopbygning i
stedet for teoriverifikation. Det er s˚aledes vores m˚al, at denne undersøgelse skal bidrage
til en forst˚aelse af det krydsfelt, som vi befinder os i, og opstille en teori der kan besva-
re problemstillingen. Den teori, som bliver udviklet, bør afhænge af problemstillingens
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natur og de spørgsm˚al, som bliver behandlet (Gregor, 2006). Derfor redegør vi i det
følgende afsnit for, hvilken indflydelse formuleringen af vores problemformulering har
p˚a det svar, som vi søger, samt m˚aden, hvorp˚a dette svar bør undersøges.
Gregor (2006) præsenterer en taksonomi over forskellige typer teori i forskning, med
relationer til IT, som opdeler teorierne p˚a feltet i fem typer: Analysis (I), Explanation
(II), Prediction (III), Explanation and prediction - EP (IV) og Design and action (V),
hvor hver type af teori har et unikt fokus. Da de fem forskellige typer teori adskiller
sig fra hinanden med de spørgsm˚al som bliver besvaret og den metode, som de kan
undersøges med. Forst˚aelsen af virkemidlerne i agil softwareudvikling beskrives som
d˚arlig eller ufuldkommen (Abrahamsson et al., 2003), hvilket er et af de kriterier, som
Gregor (2006) opstiller for en teori af type I, II, III og IV. Det første form˚al med
denne undersøgelse er, at vise hvad dokumentationens rolle i det agile udviklingsarbejde
er. Her falder problemet under kategori I. Det andet form˚al er at vise, hvordan agile
metoder kan fungere uden brug af traditionel dokumentation. Dette problem bringer
undersøgelsens omfang ud over type I, der begrænser sig til at beskrive det, som er.
Problemet falder dermed under kategorien type II, idet teorier af denne type netop kan
beskæftige sig med spørgsm˚al om blandt andet ”hvad” og ”hvordan” (Gregor, 2006).
2.2 Undersøgelsens fundament
En af de undersøgelsesteknikker, der egner sig særligt til at undersøge projektets pro-
blemstilling (Se afsnit 2.1), og dermed udgør basis for udviklingen af teorier p˚a dette
niveau, er casestudier (Gregor, 2006; Yin, 2003). Derfor er det oplagt som projektets
metodiske tilgang. Anvendelsen af casestudier er ikke et nyt fænomen i datalogien, men
der er stadig en stor diskussion om relevansen af kvalitative teknikker inden for forsk-
ning i systemudvikling (Lee, 1999; Myers, 1997; Lee, 1989; Davenport & Markus, 1999).
Derfor forekommer det nødvendigt for projektgruppen at argumentere for valget af et
kvalitativt casestudie til undersøgelse af projektets problemstilling.
2.2.1 Hvorfor et casestudie?
Forskningen indenfor systemudvikling og projektledelse har skiftet fokus fra at omhand-
le emner og problemstillinger, som beskæftiger sig med teknologi, til de problemstillin-
ger, hvor mennesker er i fokus (Benbasat et al., 1987). Feltet er samtidig karakteriseret
af konstante teknologiske forandringer, og forskningen indenfor feltet er derfor bagud
i forhold til praksis (Parnas et al., 2006). Det betyder, at forskere derfor lærer ved at
studere de metoder og processer, som praktikerne anvender i deres arbejde, i stedet for
selv at agere som ophavsmænd (Parnas et al., 2006; Benbasat et al., 1987).
Problemstillinger indenfor feltet har s˚aledes gennemg˚aet en forandring fra primært at
omhandle teknologiske løsninger og innovationer til i dag at fokusere p˚a processer,
metoder og ledelsesspørgsm˚al. Konsekvensen af dette er mere interesse for kontekstens
betydning i disse problemstillinger (Benbasat et al., 1987). Det er en oplagt grund til
at tage udgangspunkt i et kvalitativt casestudie, da s˚adanne studier er velegnede til
forskning med udgangpunkt i det som Benbasat et al. (1987) beskriver som ”klistrede,
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praktiske problemstillinger, hvor aktørernes erfaringer er vigtige, og den kontekst som
handlinger befinder sig i er kritisk”.
Valget af kvalitative casestudier er forankret i projektets problemformulering og de
underliggende problemstillinger. Det er projektgruppens opfattelse af, hvad problem-
formuleringen indebærer, som er central for valget af et casestudie som metodisk strategi
til empiriproduktion. Gregor (2006) og Yin (2003) forsøger begge at opstille en række
kriterier eller hensyn, som forskeren bør undersøge, før han vælger sin metode. Gregor
p˚apeger, at den mest velegnede metodiske tilgang til studiet af en problemstilling kan
bestemmes ud fra formen p˚a det spørgsm˚al, problemstillingen udspringer af.
Projektets problemstilling tager udgangspunkt i et hvordan-spørgsm˚al, og vi er inter-
esserede i at forklare fænomenet i dets kontekst. Her skal forklaringen ikke forst˚as
som en kausalforklaring, men en form˚alsforklaring og en funktionsforklaring i overens-
stemmelse med vores vidensskabsteoretiske standpunkt (Se afsnit 2.4). B˚ade Gregor
og Yin pointerer uafhængigt, at den slags spørgsm˚al er velegnede at søge svar p˚a ved
hjælp af kvalitative casestudier (Gregor, 2006; Yin, 2003, s. 6). Casestudier er nyttige
ved undersøgelse af nutidige fænomener i deres kontekst, specielt n˚ar grænserne mel-
lem fænomenet og konteksten ikke er synlige eller klart definerede (Yin, 2003, s. 13)
eller problemstillingen afspejler en aktuel diskussion mellem forskere i feltet (Parnas
et al., 2006). Hvis man vil forsøge at forst˚a en s˚adan problemstilling, bliver det i ste-
det nødvendigt at benytte et casestudie, der vil tillade forskeren at g˚a i dybden med
problemstillingerne, og s˚aledes f˚a en mere holistisk forst˚aelse af fænomenet.
2.2.2 Valget af case
Valget af casestudiets lokation er afgørende for, om forskeren kan have noget h˚ab om
at besvare forskningsspørgsm˚alet og belyse problemstillingen (Yin, 2003, s. 27). Forsk-
ningslokationer til casestudier bør alts˚a vælges ud fra en vurdering af deres muligheder
for, at forskeren kan undersøge problemstillingen, som ligger til grund for casestudiet
(Benbasat et al., 1987). Vi har derfor valgt at indlede vores undersøgelse med en eks-
plorativ foranalyse, da dette gør det muligt at undg˚a de største faldgruber og samtidig
sætte parantes om vores forforst˚aelser (beskrevet i afsnit 2.6.1). Et grundlæggende kri-
terie for valget af case i studier af systemudvikling og projektledelse er, at virksomheden
benytter den rigtige metodologi (Benbasat et al., 1987). Det krav opfylder den case som
ligger til grund for denne undersøgelse; IT-afdelingen (ITU) i investeringsvirksomheden
BankInvest (BI). Vi beskriver vores case nærmere i afsnit 3.
Da problemstillingen beskæftiger sig med agile metoder, er det selvsagt vigtigt at virk-
somheden ikke blot har et perifært kendskab til de agile metoder, men ogs˚a har benyttet
en agil metode i længere tid. Dette krav lever casen op til, idet BankInvest har prak-
tiseret den agile metode Scrum i ca. to a˚r op til studiet, og s˚aledes har virksomheden
været med p˚a den første bølge af agile praktikere i Danmark. Virksomheden havde før
overgangen til Scrum benyttet en anden metode, der var en variant af ”Unified Process”
(uddybes i afsnit 4), hvilket giver mulighed for at udforske det nye i den praksis, som
kom med overgangen til Scrum.
Da undersøgelsen af problemstillingen forudsætter et indblik i de agile metoders effekt
p˚a dokumentation, er det s˚aledes nødvendigt, at casen samtidig kan give indblik i de
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traditionelle metoders brug af dokumentation. Dette opn˚as ogs˚a i casen, da mange
af medarbejderne tidligere har arbejdet med traditionelle metoder b˚ade indenfor og
udenfor virksomheden. Undersøgelsen fokuserer ogs˚a p˚a at se det daglige arbejde med
de vidensintensive problemstillinger, og det er derfor en kærkommen sidegevinst, at
organisationen relativt kort tid før studiet havde ansat en h˚andfuld nye udviklere, da
det er projektgruppens opfattelse, at dette vil bidrage til at tydeliggøre arbejdets og
metodens normer og vaner, som de nye medarbejdere skal lære.
2.2.3 Tilgang til casen
Vi har valgt en kvalitativ forskningstilgang, som bygger p˚a e´t casestudie, til at undersø-
ge projektets problemstilling. Valget skyldes, at vi er interesserede i viden om de enkelte
personers bevæggrunde og forst˚aelseshorisonter samt kontekstens betydning for disse.
Det er et ideal i Grounded Theory at være s˚a fordomsfri som mulig under undersøg-
else og analyse af genstandsomr˚adet for derigennem at lade nye teoretiske forst˚aelser
udspringe af samspillet mellem empiri og forsker. Forskeren skal ikke skabe empiri-
en ud fra allerede fastlagte problemstillinger, men derimod lægger tilgangen vægt p˚a,
at forskeren skal starte fra bunden og lade forst˚aelsen af problemstillingen udspringe
af empirien (Glaser & Strauss, 1967, s. 5). Denne metodologiske tilgang har gjort, at
projektets fokus har været styret af empirien i den forstand, at problemstillingerne er
udsprunget af empirien. Grounded Theory har gjort det muligt at opn˚a en velforankret
domæneforst˚aelse, og har tilladt os at g˚a i dybden med aktørernes subjektive forst˚aelser.
Undersøgelsen handler s˚aledes om at undersøge forskellige livsverdener, der kan ska-
be en forst˚aelse for, hvordan verden ser ud gennem ”brillerne” hos de personer, der
er involveret direkte i fænomenet til daglig. Med andre ord ønskede vi som forskere
ikke at have en allerede fastlagt forst˚aelse af problemomr˚adet, og deduktivt søge at
udlede, hvordan caseorganisationens problemer skulle forst˚as set ud fra et teoretisk og
normativt st˚asted.
2.2.4 Casestudiets konsekvenser
N˚ar vi benytter et eksplorativt og kvalitativt casestudie til at undersøge en problemstil-
ling, er det nødvendigt at tage en række metodiske aspekter i betragtning. Den første af
disse aspekter omhandler, hvorvidt det er nødvendigt med en eller flere cases i studiet.
Yin (2003, s. 13) inddeler casestudier i en matrice ud fra skelnen mellem single case og
multiple case, samt hvorvidt disse betragtes udfra en holistisk eller indlejret betragt-
ning. Vi har valgt at basere vores studie p˚a en enkelt case, men samtidig benytte en
indlejret analyse, som er inddelt i flere analytiske enheder (Yin, 2003, s. 44).
Valget af en enkeltst˚aende case er sket p˚a baggrund af to betragtninger. For det første er
de agile metoder er et relativt nyt fænomen indenfor systemudviklingen, og har derfor
ikke en velunderbygget litteratur forbundet med sig. Derfor betragter vi dette studie
som eksplorativt (Yin, 2003, s. 40), idet vi er nødsagede til at undersøge, hvordan de
agile metoder fungerer i praksis. For det andet betragter vi casen som ”Revelatory”
(Yin, 2003, s. 38), da kombinationen af krav, som er en konsekvens af undersøgelsens
form˚al, gør det svært at finde en tilfredsstillende case. Problemstillingen omkring do-
kumentationens rolle i systemudvikling er et ganske udbredt spørgsm˚al indenfor feltet,
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men der har samtidig ikke været mange studier, som er g˚aet i dybden med doku-
menationens inddragelse i praksis, eller hvordan udviklingsmetoder har indflydelse p˚a
dokumentationens inddragelse i det vidensintensive arbejde med systemudvikling (Salo
& Abrahamsson, 2004; Briand, 2003b).
Spørgsm˚alet om generalisering
En kritik af casestudier er, at de ofte ikke kan bruges til at generalisere ud fra, da der
kun er et smalt datagrundlag til stede, som ikke kan danne grundlag for en traditionel
statistisk generalisering. Med statistisk generalisering konkluderes der p˚a grundlag af
et statistisk signifikant udsnit af de empiriske data, som er indsamlet omkring dette
udsnit af feltet (Yin, 2003, s. 30). Denne tilgang til generalisering kan dog ikke an-
vendes i forbindelse med et kvalitativt casestudie, da empirien ikke kan dissekeres i
”m˚aleenheder”.
Casestudiet bør i stedet betragtes som et selvstændigt eksperiment eller en survey-
undersøgelse, s˚aledes at flere casestudier betragtes som flere eksperimenter (Yin, 2003,
s. 31). I stedet for den statistiske generalisering kan man som kvalitativ forsker lave
en analytisk generalisering. Ved at forholde casen til eksisterende teori p˚a feltet, kan
man udvide teorier med nye muligheder og flere beskrivelser af fænomenets anvendelser
og særegenheder i teorien og p˚a denne m˚ade generalisere teorien (Yin, 2003, s. 11).
Analytisk generalisering bliver s˚aledes et spil, hvor praksis og teori, gensidig prøvelse,
deduktion og induktion udfolder sig sammen med og mod hinanden, udfra de givne
omstændigheder (Maaløe, 2002).
2.3 Triangulering
Mathison (1988) pointerer, at god forskningsskik forpligter den kvalitative forsker til
at indarbejde triangulering i forskningsarbejdet. Glaser & Strauss (1967) har ogs˚a den
holdning til empiriproduktionen, at den skal foreg˚a efter princippet ”Theoretical sam-
pling” og mener, at man skal forsøge at bruge s˚a mange forskellige teknikker s˚a muligt.
Dermed mener vi, at de er a˚bne overfor metodisk triangulering (Glaser & Strauss, 1967,
s. 65). Dette vil i de fleste tilfælde betyde inkludering af forskellige datakilder, metoder
og forskere i arbejdet med et forskningsprojekt.
Yin (2003) pointerer desuden, at i forhold til eksempelvis historiske studier eller ekspe-
rimentelt arbejde er en en af styrkerne ved casestudier, at de er bedre til at integrere
et bredere udsnit af beviser fra eksempelvis dokumenter, artefakter, interview og ob-
servationer i beskrivelsen af problemstillingen (Yin, 2003, s. 8). Man skal dermed se
trianguleringens bidrag til forskningsprocessen som en metode, der kan bidrage med
forskellige billeder eller perspektiver, der igen kan bidrage til en dybere forst˚aelse af
problemfeltet, og p˚a denne m˚ade giver vægt til undersøgelsens resultater (Mathison,
1988).
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2.3.1 Metodisk triangulering
Den metodiske triangulering er den af de tre former for triangulering der er mest inter-
essant og derfor ogs˚a mest omdiskuteret (Mathison, 1988). N˚ar man diskuterer meto-
disk triangulering formoder man ofte, at de forskellige metoders svagheder og styrker
vil godtgøre hinanden og p˚a den m˚ade føre til et bedre og renere resultat (Mathison,
1988). Metodisk triangulering er dog ikke en løsning p˚a de kvalitative metoders udfor-
dringer med hensyn til validitet og spørgsm˚alet om forudindtagelser, men er i stedet en
teknik, som giver flere og bedre beviser, hvorfra forskeren kan konstruere meningsfulde
udsagn om problemstillingen (Mathison, 1988).
Værdien i at benytte triangulering ligger i at give et bredere og mere udførligt bevisma-
teriale, som giver forskeren en dybere indsigt i casen, og derigennem hjælpe forskeren
til at konstruere valide forklaringer for det sociale fænomen (Mathison, 1988). Triangu-
lering f˚ar alts˚a sin værdi som en effektiv metode til at fremskaffe flere og bedre beviser,
der skal indg˚a i en samlet vurdering ud fra et holistisk perspektiv af projektet, den
underliggende empiri og forh˚andsviden om sociale fænomener (Mathison, 1988).
2.3.2 Teknikker til dataproduktion
Konkret har vi foretaget vores metodiske triangulering ud fra en vurdering af forskel-
lige empiriske metoder til forskning i systemudvikling. Vurderingen er et studie fra
Lethbridge et al. (2005). Lethbridge opdeler dataproduktionsmetoder efter hver tek-
niks evne til at komme tæt p˚a de kognitive processer, der foreg˚ar hos de personer, som
er genstand for undersøgelsen. Det resulterer i en taksonomi, der afspejler hvilken type
informationer, som kan indhentes med hvilke metoder, samt hvilke begrænsninger dette
lægger p˚a forskeren (Lethbridge et al., 2005).
Da det forudsætter et indg˚aende kendskab til de personer som er involverede i problem-
feltet, for at besvare forskningsproblemet, er det nødvendigt med et godt arbejdsforhold
mellem forskeren og de personer som bliver studeret, end hvis problemstillingen kunne
undersøges gennem litteraturstudier. Derfor bør ”First degree” teknikker som interview,
fokusgrupper og observation, der kræver et meget indg˚aende kendskab til de personer,
der er genstand for undersøgelsen, kun vælges af forskeren, n˚ar de data, som teknikkerne
producerer, er den eneste m˚ade, hvorp˚a forskningsspørgsm˚alet kan besvares (Lethbridge
et al., 2005).
Figur 2.1: Omkostning, reliabilitet, fleksibilitet og under-
søgelsens fænomen.
Nogle generelle betragtnin-
ger for udvælgelsen af tek-
nikker p˚a baggrund af klas-
seinddelingen kan ses i fi-
gur 2.1. Her opstilles opde-
lingens betydning for hver
teknik med hensyn til om-
kostning, reliabilitet, fleksi-
bilitet og det fænomen, som
teknikken adresserer (Leth-
bridge et al., 2005). Ulem-
pen ved ”First degree”-
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teknikker som interview,
observation etc., er, at de har en stor omkostning, og lav reliabilitet (se figur 2.1).
Men disse problemstillinger til trods er ”First degree”-teknikker, som det kan ses af
figur 2.1, uundværlige, da de tillader forskeren stor fleksibilitet og a˚bner muligheden
for at undersøge en bredere vifte af fænomener (Lethbridge et al., 2005).
Da undersøgelsen har til form˚al at forst˚a et fænomen ud fra det billede som kommer
til udtryk i empirien, har det været nødvendigt at komme tæt p˚a casen. Det har vi
opn˚aet ved overvejende at anvende ”First degree”-teknikker, der vil give os den rette
indsigt, og samtidig supplementere med ”Third” eller ”Second degree” teknikker, som
eksempelvis dokumentanalyse, hvor der var mulighed for det, og hvor det kunne bidrage
til forskningsprocessen. Konkret er valget af dataproduktionsteknikker faldet p˚a en
blanding af interview, observation og dokumentanalyse, afholdt i forskellige faser fordelt
ud over hele studiet. Det tillader os at komme ud over ”Say-Do” problemstillingen
(Bødker et al., 2000) - forskellen mellem hvad folk fortæller, de gør, og hvad det rent
faktisk gør.
2.3.3 Datatriangulering
Denne form for triangulering omhandler produktionen af data ud fra flere hensyn; tid,
personer, og steder (Mathison, 1988). Projektet opn˚ar denne form for triangulering gen-
nem anvendelse af eksplorative (Pole & Lampard, 2002, s. 44) versioner af tre teknikker
under hele undersøgelsen. Eksempelvis er der under foranalysen foretaget observeratio-
ner i tre forskellige projektrum fordelt over to dage og gennemført formelle og uformelle
interview med en række informanter. Ligeledes er der under observationsstudiet gen-
nemført observationer af de tre projektteams. Samtidig er der i dette stadie større fokus
p˚a tidsaspektet i observationen, og selve observationsfasen er s˚aledes blevet planlagt ud
fra det hensyn, at projektgruppen ønskede at overvære et fuldt sprint (en vigtig periode
i udviklingsprocessen - se afsnit 3), inklusiv overgangen mellem to sprints.
Dette skete, da vi ønskede at tilegne os et bedre billede af hverdagen, som den ser ud for
personerne i caseorganisationen, og samtidig ogs˚a give dem mulighed for at vænne sig til
projektgruppens tilstedeværelse. Det var nødvendigt for os at komme s˚a tæt som muligt
p˚a de´t, som foregik ”inde i hovederne” p˚a de personer, som var involverede i processen,
hvilket igen krævede anvendelsen af ”First degree” teknikkerne. Samtidig ønskede vi
ikke at udelukke os fra brugen af ”Third” eller ”Second degree” teknikkerne. Derfor har
vi ogs˚a inddraget brugen af disse i et mindre omfang. Studiet var opdelt i tre faser: en
foranalyse af problemstillingen, som skulle bane vej for undersøgelsen og afprøve om
casen var passende til at undersøge problemfeltet, efterfulgt af et observationsstudie
og afsluttet af en interview serie. Interviewperioden udnyttede datatriangulering p˚a
samme m˚ade. Tidsaspektet er mindre relevant i forbindelse med interviewserien, idet
hvert enkelt interview har en varighed mellem e´n og halvanden time. I stedet har fokus
i forbindelse med datatriangulering under interviewserien ligget p˚a de personer, som
blev interviewet og de omgivelser, hvor interviewet fandt sted.
Interviewserien inkluderer repræsentanter for alle de roller, som findes i casens system-
udviklingsprocesser, og der er ligeledes udført en kombination af b˚ade semi-strukturerede
interviews i forskellige mødelokaler s˚avel som situerede (in-situ) interviews p˚a medar-
bejdernes arbejdsplads. Dermed foregik metodisk triangulering og datatriangulering
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som en vedvarende proces under hele studiet, gennem løbende anvendelse af interview,
observationer og dokumentanalyse. Under hele projektforløbet har vi søgt at opn˚a en
konstant vekselvirkning mellem forskellige teknikker, og dermed en metodisk triangule-
ring, der vil give et bedre datagrundlag som udgangspunkt for den efterfølgende analyse.
2.4 Videnskabsteoretisk st˚asted
Valget af en kvalitativ metode til at undersøge problemstillingen skal ses i lyset af pro-
jektets videnskabsteoretiske st˚asted, der afgrænser den m˚ade, hvorp˚a det er relevant at
undersøge projektets problemfelt. Dette kan overordnet opdeles i ”systemudvikling efter
en agil metode”, og derunder ”hvad dokumentation betyder derfor”. N˚ar problemfeltet
præsenteres p˚a denne m˚ade, er det klart, at et begreb som ”betydning” altid relaterer sig
til forholdet mellem et subjekt og et fænomen. Uden et erkendende subjekt og dennes
forst˚aelseshorisont og livsverden bliver det vanskeligt at tale om en betydning. Ligele-
des er det klart, at undersøgelsens form˚al er at levere en forklaring og forsøge at forst˚a,
hvad der medvirker til at udviklerne ikke behøver dokumentation.
Hermed placerer vi os i den fænomenologiske videnskabstradition (Køppe & Collin,
2003, s. 122), med indflydelse fra den senere hermeneutik (Køppe & Collin, 2003, s.
140). Da projektet søger en forst˚aelse for ”hvordan de agile metoder kan fungere uden
traditionel dokumentation”, er det nødvendigt at gøre sig klart, at vi ikke leder efter en
kausal forklaring. S˚aledes mener vi ikke at kunne afdække en lovmæssighed, der i ethvert
projekt som er tilrettelagt efter agile metoder, medfører at traditionel dokumentation er
overflødigt. En s˚adan forst˚aelse af projektets problemformulering ville placere sig op ad
et mere positivistisk syn p˚a de agile metoder, som et objekt der selvstændigt kan m˚ales
og vejes - typisk via en kvantitativ metode (Køppe & Collin, 2003, s. 127). Her mener
vi, at det ikke giver mening at forst˚a dokumentationen og dens rolle, uden at forst˚a
dokumentation som et fænomen der bliver oplevet af udviklerne i den situation, der er
gældende i konteksten i den undersøgte case. Det betyder, at vi først og fremmest leverer
en forklaring i form af en forst˚aelse og fortolkning, der søger at forklare den enkelte
situation som den udspiller sig i casen. Hvad vi er i stand til at sige om andre, beror p˚a
en analytisk generalisering, hvor situationen i andre agile metoder m˚a sammenlignes
med casens.
2.4.1 Et spørgsm˚al om forforst˚aelse
Dermed handler projektet om at forst˚a dokumentationen i den agile metode ud fra
de personer, som egentlig udgør den agile metode i det specifikke udviklingsarbejde
(Køppe & Collin, 2003, s. 128). Personerne bliver s˚aledes en integreret del af fænomenet,
b˚ade igennem de´t at de følger metoden i udviklingarbejdet, og igennem deres intention
dermed, samt den bevidsthedsverden, hvori den agile metode er et konstant foranderligt
begreb, og en m˚ade hvorp˚a udviklerne forsøger at begribe og forklare deres handlinger.
Det er dette syn p˚a problemstillingen, som problemformuleringens kan lægger op til.
Herved understeger vi at vi taler om mennesker med en intention om at opn˚a et m˚al,
hvorfor det tillægger dokumentationen og kommunikationen en betydning og værdi i
personernes meningsunivers (Køppe & Collin, 2003, s. 134).
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N˚ar vi i undersøgelsen tager udgangspunkt i et kvalitativt casestudie og bruger analy-
semetoden Grounded Theory, er det til dels, fordi vi mener, at forskeren kan erkende
denne livsverden i overensstemmelse med den fænomenologiske emipirisk-analytiske til-
gang (Olsen & Pedersen, 1997, s. 209). Hermed forsøger vi, som det ofte beskrives; at
”sætte parantes om” vores egen forforst˚aelse og common sense. Samtidig afviger vi fra
fænomenologien p˚a dette punkt, da vi ikke anser det for muligt at sætte parentes om
ens forforst˚aelser ved at lægge dem til side. Tværtimod har vi valgt at gøre os vores
forforst˚aelser bevidste for at kunne sætte dem i spil, da det tillader os at fremtvinge en
konfrontation mellem vores egen forst˚aelseshorisont og de forst˚aelseshorisonter, som er
til stede i vores casestudie.
2.4.2 En kombination
Dette betyder, at vi i interviewserien forsøger at lokke forst˚aelser frem ved at konfronte-
re casens deltagere med modsatrettede opfattelser af dokumentationens rolle og derved
inspirerer deltagerne til at redegøre for deres eget meningsunivers. Herved udsætter vi
b˚ade os selv og vores casedeltagere for en hermeneutisk fortolkningsproces (Køppe &
Collin, 2003, s. 145) og opn˚ar den sammensmeltning mellem forst˚aelseshorisonter, der
muliggør en forklaring af de intentioner og meningssammenhænge, som giver casedelta-
gerne deres oplevelse af dokumentationens betydning. Vi havner p˚a denne m˚ade i den
hermeneutiske cirkel, idet vi vælger at sætte vores egne fordomme i spil og derigennem
forsøger at ændre vores forforst˚aelser.
Den hermenutiske cirkel beskrives oftest som fortolkningen af en tekst, hvor de enkelte
dele først giver mening set i lyset af helheden, mens helheden f˚ar sin mening gennem
de enkelte dele (Køppe & Collin, 2003, s. 146). Her anvendes den hermeneutiske cirkel
dog mere bredt ud fra Gadamers forstand, da han mener det samme gør sig gældende i
samspillet mellem fortolker og subjekt i f.eks. en interview- eller observationssituation
fremfor et samspil mellem del og helhed (Køppe & Collin, 2003, s. 153). Fordomme-
ne, forudsigelserne og forbegreberne hos en person udgør s˚aledes tilsammen de´t, der
kan betegnes som forst˚aelseshorisonten, hvilket vi mener er ovensstemmende med det,
fænomenologerne beskriver som livsverden (Køppe & Collin, 2003, s. 134).
Denne kombination af fænomonologien og hermeneutikken sker p˚a baggrund af de pro-
blemstillinger, der følger af at inddrage data fra observationstudier i Grounded Theory.
Et af problemerne med observationsteknikken opstod allerede under empiriproduktio-
nen, da de semistrukturerede observationer indebar, at forskeren skulle forholde sig til,
hvad der var relevant at notere, og hvad der ikke var. Dermed foretager vi en fortolkning
af den observerede situation, hvilket bryder med Grounded Theory og fænomenologiens
forestilling om, at forskeren ikke p˚a forh˚and kategoriserer ud fra egne fordomme, men
lader kategorierne opst˚a ud af data.
2.4.3 Konsekvenser
Det problem stødte vi p˚a i analysefasens første trin; ”˚aben kodning” (Strauss & Corbin,
1998), da vores observationslogs allerede var et produkt af en form for meningskonden-
sering, som blev foretaget under observationen. N˚ar vi observerede udviklerne i deres
arbejde, var det umuligt at notere alt, og vi var derfor nødt til at sortere de forskellige
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indtryk ud fra det, som virkede relevant for problemstillingen. Til denne sortering bru-
ger man forskellige sm˚a teoretiske betragtninger, om man bevidst erkender, at det er
tilfældet eller ej (Maaløe, 2002, s. 88). Uden disse teoretiske betragtininger ville det væ-
re umuligt at fokusere og sortere i, hvad man observerer. Det var derfor ikke muligt at
foretage ”inter-reliability” kodning (Strauss & Corbin, 1998), hvor to eller tre personer
koder det samme materiale fra observationerne, uden at tage højde for observantens
umiddelbare fortolkning, og derved inddrage vores egne fordomme i et begrænset om-
fang. Det er efterh˚anden en udbredt opfattelse, at Strauss og Corbin ikke har øjne, for
at det forholder sig s˚adan (Maaløe, 2002, s. 88).
Konsekvensen af det er, at vi s˚aledes erkender, at vi i nødvendig grad bryder med
Corbin og Strauss’ Grounded Theory-ideal. Ifølge deres ideal m˚a forskeren ikke p˚avirke
det han undersøger, og undersøgelsen skal være intersubjektiv (Alvesson & Skoldberg,
2000), s˚a undersøgelsen og resultaterne kan rekonstrueres eller efterprøves af andre.
Disse konsekvenser er mindre alvorlige da vi stadig mener, det gavner at forholde sig
til Grounded Theorys idealer ud fra andre betragninger. Vi ønsker s˚aledes ikke at
efterleve disse idealer, fordi de ”sikrer en objektiv sandhed”, men i stedet fordi vi ved at
tydeliggøre vores argumenter, medvirker til, at andre kan forholde sig til undersøgelsen,
og hvorvidt dens resultater kan relateres til en lignende kontekst.
2.5 Empiriproduktion
Teknikkerne til empiriproduktion er valgt b˚ade ud fra Grounded Theorys princip om
”Theoretical sensitivity” (Glaser & Strauss, 1967, s. 48) og samtidig ud fra et ønske om
at opn˚a den størst mulige fleksibilitet i undersøgelsen af problemstillingen (Lethbridge
et al., 2005). Glaser & Strauss (1967) mener yderligere, at empiriproduktionen bør
foreg˚a efter metoden ”Theoretical sampling”, og at forskeren dermed bør bruge s˚a mange
forskellige teknikker som muligt (Glaser & Strauss, 1967, s. 65). Hermed mener vi, at
den valgte Grounded Theory tilgang er a˚ben overfor den metodiske triangulering, som
skal bidrage effektivt til datagrundlaget for analysen. Vi har derfor tilstræbt at efterleve
ide´erne om forsker-, data- og metodetriangulering som beskrevet i Mathison (1988).
I casebaserede studier er det mest udbredte problem ofte manglen p˚a beskrivelse af
metoden til empiriproduktion. Problemet best˚ar i, at det ofte er svært for andre at
vide, hvordan forskeren har n˚aet sine resultater, og som konsekvens deraf er der tvivl
om validiteten af studiet (Benbasat et al., 1987). Derfor vi vil præsentere de metodi-
ske teknikker, som er brugt til den empiriproduktion, der skal anvendes i undersøgel-
sens analyse af problemstillingen. Projektets primære kilde til empiri er ”First degree”-
teknikker (Lethbridge et al., 2005), som kræver direkte inddragelse af de mennesker,
der er omdrejningspunkt for det fænomen, som bliver undersøgt. Dette valg udsprin-
ger af projektets fokus p˚a at undersøge processen omkring systemudvikling samt den
videndeling, som foreg˚ar, og den rolle, som dokumentation spiller for de involverede i
det videnintensive arbejde.
Undersøgelsen er inddelt i tre faser; foranalyse, observationsstudie og interviewserie. En
detaljeret beskrivelse af vores overvejelser og fremgangsm˚ade i forbindelse med anven-
delsen af hver af de tre faser samt de praktiske udfordringer med anvendelsen af hver
teknik kan findes i bilag C.
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2.5.1 Indledende undersøgelse
Den eksplorative foranalyse blev valgt ud fra Grounded Theorys princip om at forblive
a˚ben overfor empirien, og desuden var det gruppens ønske at opn˚a det bedst muli-
ge udbytte af trianguleringen i projektet. Foranalysen skulle tillade projektgruppen at
komme tættere p˚a projektets problemomr˚ade og casen; den interne softwareudviklings-
afdeling i BankInvest (BI). Foranalysen havde s˚aledes to form˚al. Det ene var at give os
empirisk og praktisk erfaring med, hvordan det agile udviklingsarbejde foreg˚ar hos ITU,
dvs. hvordan der blev dokumenteret, og hvordan denne dokumentation blev anvendt i
hverdagen.
Dette indblik i praksis var relevant, da afdelingen indtil undersøgelsens begyndel-
se har været et ukendt omr˚ade for to af de tre medlemmer i projektgruppen. IT-
udviklingsafdelingen i BankInvest bruger en agil udviklinglingsmetode og dokumen-
terer derfor kun i et minimalt omfang (Se afsnit 2.2.2). Den begrænsede anvendelse
af dokumentation var vigtig, da det ellers ikke var muligt at undersøge effekten ved
fraværende dokumentation i udviklingsprocessen. Da vi samtidig ikke var overbevist
om de formodninger, som dannede udgangspunkt for projektets problemstillling, søgte
vi at f˚a afprøvet disse forforst˚aelser ved at inddrage IT-afdelingen i BankInvest som et
indledende hypoteseafprøvende studie.
Vi valgte den hypotetisk deduktive tilgang (Maaløe, 2002, s. 18) til at undersøge, om de
antagelser vi har og som er implicitte i problemstillingen er reelle, hvorfor vi vendte os
til casen med den hensigt at forsøge at bevise, at vi tog fejl. Vi prøvede at udfordre vores
antagelser. Dette gjorde vi konkret gennem et litteraturstudie af dokumentationens rolle
i systemudvikling, og en efterfølgende teoretisk analyse af de problemer, manglende
dokumentation medfører for udviklingsarbejdet. Ud fra denne analyse blev der opstillet
en række hypoteser for, hvordan forskellige problemstillinger kommer til udtryk, s˚afremt
der ikke dokumenteres p˚a de nævnte omr˚ader. Vi undersøgte da om problemstillingerne
var til stede i casen, men fandt at de ikke var.
Et spørgsm˚al om a˚benhed
For at efterleve Grounded Theorys princip om at tilg˚a problemomr˚adet uden en teore-
tisk optik, og være a˚bne overfor de tegn, der modbevidste den teoretiske ballast, har vi
under foranalysen forsøgt at blive overrasket af de nye sammenhænge i feltet (Strauss
& Corbin, 1998). Da vi ikke ønskede at lade os binde af det litteraturstudie, der havde
resulteret i flere konkrete hypoteser, valgte vi at nedskrive hypoteserne. Derigennem
gjorde vi det muligt for os selv at være bevidste om vores antagelser, og hermed undg˚a
teoriens farvning af empirien for i stedet at lade os overraske af nye sammenhænge.
De fleste aktiviteter i foranalysen (se bilag C.1) har vi derfor valgt at holde eksplorative
(Pole & Lampard, 2002) og delvis strukturerede omkring de tre begreber; dokumenta-
tion, videndeling og Scrum. Da undersøgelsen ogs˚a skulle give et indblik i aktørernes
egne hverdagsforst˚aelser og livsverden, har vi samtidig søgt ikke at p˚avirke vores re-
spondenter til at se bestemte sammenhænge mellem temaerne eller endog at se nogen
sammenhæng overhovedet (Strauss & Corbin, 1998). Vi anser det dog for umuligt at
arbejde uden en agenda, der i et vist omfang er styrende for, hvad vi som forskere ser
Roskilde Universitetscenter 23
Kapitel 2 Metode
efter. Derfor er vi bevidste om, at aktørerne ogs˚a har en forestilling om os, som præger
deres handlinger og svar.
Derfor har vi valgt at være a˚bne omkring, hvem vi er, og hvorfor vi er til stede, men
har begrænset forklaringen til, at vi undersøger udviklingsarbejdet i ITU og dokumen-
tationens rolle i forbindelse med dette. Der har derfor været en balancegang mellem at
lade aktørerne vide for meget, og dermed løbe en risiko for at p˚avirke dem med vores
forforst˚aelser, eller lade aktørerne vide for lidt og derigennem gøre dem utrygge ved
vores tilstedeværelse. Da en hyppoteseafprøvning (Simonsen, 2003) ogs˚a var en del af
form˚alet med foranalysen, har vi gennem interviewserien præsenteret vores hypoteser
overfor nogle af udviklerne i ITU og særligt IT-afdelingens leder.
Foranalysen bestod af af anvendelsen af forskellige dataproduktionsteknikker og efter-
følgende analyse af dataresultaterne ud fra forskellige metoder. En udførlig oversigt og
redegørelse for, hvilke aktiviteter foranalysen betod af og en gennemgang af hver teknik
og analysemtode, findes i rapportens bilag (se bilag C.1)
Et nyt udgangspunkt
Hypoteseafprøvningen præsenterede en anden virkelighed hos ITU, hvor udviklerne selv
oplevede, at udviklingsarbejdet var velfungerende uden brug af traditionel dokumen-
tation. Gennem interview, observation og dokumentanalyse blev det s˚aledes afkræftet,
at manglen p˚a traditionel dokumentation medførte problemer for organisationen, og
hypoteserne kunne forkastes. Endelig afslørede foranalysen, at der i særdeleshed var to
begrebsstørrelser; viden og kommunikation, som ofte optr˚adte i de forklaringer vi fik,
n˚ar vi spurgte ind til fraværet af de problemmer, der ifølge litteraturen burde kende-
tegne et udviklingsarbejde uden traditionel dokumentation.
Vi foretog derfor et litteraturstudie af videndeling og videnskabelse for at f˚a en bed-
re forst˚aelse af viden-begrebets rolle i medarbejdernes hverdag. Dette litteraturstudie
gjorde det klart, at det er frugtbart at anskue dokumentationen som en del af den
daglige videndeling i udviklernes hverdag, og derfor er det nødvendigt at forst˚a den
videndeling og videnskabelse, som sker i ITU, hvis man ønsker at kunne forst˚a doku-
mentationens rolle de´r. Foranalysen viste, at der tilsyneladende var andre former for
videndeling, som p˚a en hidtil ubeskrevet m˚ade faciliterer delingen af den viden, der er
i spil i softwareudvikling.
Derfor blev vi inspirerede til at sætte fokus p˚a det agile udviklingsarbejde og Scrum som
en m˚ade at facilitere og styre videndelingen. Foranalysen endte med at vi indkredsede
to nye fokusomr˚ader for undersøgelsen; kommunikationssituationer i udviklingsarbejdet
og videndelingen deri, samt opstillede den endelige problemformulering for det efterføl-
gende Grounded Theory studie.
2.5.2 Et dyk ned i empirien
P˚a baggrund af foranalysens resultater og metodiske erfaringer har vi valgt at udføre
et observationsstudie af det daglige arbejde med systemudvikling i casen, som følges op
af interviews. Dette valg er motiveret p˚a baggrund af et ønske om at overkomme ”Say-
Do”-problemstillingen, som den er beskrevet af Bødker et al. (2000, s. 79). Inddragelsen
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af observationsstudiet gør det dermed muligt at undersøge om de udsagn, som infor-
manterne ytrer under interviewserien ogs˚a afspejles af de processer, som finder sted i
dagligdagen. Samtidig var observationsstudiet ogs˚a udgangspunkt for efterfølgende in-
terviews, da vi ud fra Grounded Theorys princip om ”Theorethical Sampling”benyttede
erkendelser og resultater derfra som udgangspunkt for efterfølgende interviewspørgsm˚al
(Kvale, 1994, s. 104).
Dermed var vi i stand til at opn˚a den konstante vekselvirkning mellem empiri og ana-
lyse, som er udgangspunktet for at etablere en Grounded Theory. Samtidig sikrer det
samspillet mellem observationsstudie og interviews, at udgangspunktet for det resulte-
rende arbejde ikke blot var udtalelser, der ikke afspejlede nogen virkelighed i empirien
(Bødker et al., 2000, s. 79), hvilket tillader at ”grounde” vores arbejde i empirien, og
dermed opn˚a det bedste udgangspunkt for analysearbejdet. Observationsstudiet tillod
os dermed at komme helt tæt p˚a empirien og forst˚a den kontekst, som problemstillingen
befandt sig i, hvilket gav en mere holistisk forst˚aelse af problemfeltet.
Siden problemstillingen krævede et undersøgelsesformat, der tillod undersøgelsen af fæ-
nomenet i dets kontekst (Briand, 2003b), dikterede dette valget af observationsstudie
som e´n central tilgang til empiriproduktionen. Da foranalysen samtidig viste, at doku-
mentation skulle ses som en del af de videndelingsprocesser, der indgik i systemudviklin-
gen, var form˚alet med undersøgelsens observationsdel derfor at studere de observerbare
dele af den videndeling, som foreg˚ar i det daglige arbejde. Observation er som metode
velegnet til dette form˚al, da det anses for at være den mest direkte m˚ade at generere
data om social adfærd i fænomenets naturlige omgivelser (Kristiansen & Krogstrup,
1999).
Da softwareudviklerne afslører deres tanker mest naturligt, n˚ar de kommunikerer med
andre softwareudviklere, var det mest hensigtsmæssigt at observere softwareudviklerne
i deres naturlige rammer. Denne kommunikation tillod s˚aledes os den bedste mulighed
for at observere udviklingsprocessen (Seaman, 1999). Da vi samtidig ønskede at hol-
de undersøgelsen eksplorativ var det hensigtsmæssigt, at observationsstudiet havde en
relativt lav grad af struktur, idet det s˚aledes var muligt at afdække tendenser fremfor
at afprøve forudindtagelser og/eller hypoteser. Konkret er valget af observationsteknik
faldet p˚a deltagende observation, da denne tilgang bedst imødekommer ovenst˚aende
hensyn til observationsstudiet.
Anvendelsen af denne teknik har en række implikationer, som ikke vil blive behandlet
yderligere her, men en dybdeg˚aende redegørelse for hvordan observationerne i praksis
blev tilrettelagt og de observationeguides, vi anvendte, kan findes i bilag C.2. Ligele-
des kan en oversigt over de forskellige observationer findes i bilag D.1. Denne oversigt
fungerer som referencepunkt for de steder, hvor vi i rapporten inddrager empiri fra ob-
servationsstudiet. Denne oversigt fungerer som et indeks til samtlige observationslogs.
2.5.3 Opfølgende afklaring
Interviewserien afslutter empiriproduktionens metodiske triangulering. Det er nødven-
digt at se interviewseriens form˚al i sammenhæng med de øvrige dataprodutionsmetoder,
som vi anvendte i dette studie, da interviewserien trækker p˚a erfaringer fra foranalysen,
men er særligt knyttet til observationsstudiet. Form˚alet med de tidlige interviews i for-
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analysen var at give et overblik over udviklingsprocessen, som den foreg˚ar hos BankIn-
vest, men i den afsluttende interviewserie var form˚alet derimod at undersøge, hvordan
udviklerne i BankInvest selv opfatter sammenhængen mellem Scrum, videndeling og
dokumentation og s˚aledes give indsigt i den del af empirien, som et observationsstudie
ikke giver muighed for.
Interviewseriens kunne dermed bidrage til undersøgelsens fortolkning af sammenhængen
mellem de tre temaer; Scrum, videndeling og dokumentation samt disses sammenhæng
med (og indflydelse p˚a) udviklingsarbejdet, gennem Grounded Theory-analysen. Da in-
terviewserien blev afholdt som et led i det daværende Grounded Theory-analysearbejde,
benyttede vi en hypoteseafprøvende tilgang (Simonsen, 2003) under interviewserien.
Derved kunne vi inddrage interviewseriens empiri i Grounded Theorys ”Theorethical
Sampling”, og benytte erkendelser fra analysen til at opstille nye hypoteser.
Vores metodiske udgangspunkt for interviewserien var det kvalitative interview, der
med a˚benhed som sit største fortrin efterlevede vores ønske om at bevare a˚benhed over-
for de fænomener, som kom til udtryk i empirien ud fra den overordnede Grounded
Theory tilgang (Kvale, 1994, s. 92). Samtidig har vi ud fra et ønske om at forblive a˚bne
overfor empiriens resultater valgt at lade interviewene tage en eksplorativ form, s˚a inter-
viewserien har blandet brugen af hypoteseafprøvning med det eksplorative interviews
”forcer”.
Inddragelsen af kontekst
Vi har valgt at tage udgangspunkt i det kvalitative interview, nærmere bestemt det eks-
plorative interview, da denne interviewform giver os mulighed for at tale direkte med
aktørerne i vores case. Samtidig giver interviewformen mulighed for, at vi kan stille af-
klarende og uddybende spørgsm˚al undervejs i interviewet og dermed afprøve antagelser
løbende under interviewserien (Pole & Lampard, 2002, s. 44). Undersøgelsens fæno-
menologiske tilgang til empiriproduktion har ogs˚a været styrende for interviewserien,
og vi har derfor ogs˚a valgt at anvende in-situ-interview. I denne interviewform placeres
interviewpersoner i deres egen kontekst, hvilket gør det muligt at spørge ind til inter-
viewpersonernes opfattelser og forst˚aelser p˚a et mere virkelighedsnært plan (Bødker
et al., 2000, s. 245).
In-situ-interview tillader samtidig ogs˚a forskeren at komme tættere p˚a subjektets vir-
kelighed, idet man ved tvivlsspørgsm˚al kan bede personen om at vise aktiviteter, ar-
tefakter eller omtalte emner under interviewet (Bødker et al., 2000, s. 245). Men fordi
medarbejderne sad samlet i projektteams p˚a tre eller fire mand, er der praktiske proble-
mer forbundet med at afholde et in-situ-interview. Vi har derfor valgt at blande brugen
af in-situ og semistrukturerede interview i undersøgelsen, da det ikke altid var muligt
at gennemføre et in-situ-interview uden at forstyrre et helt udviklingsteam.
Da en stor del af undersøgelsens problemstilling omhandler sammenspilet mellem fæ-
nomenet og dets kontekst, har vi valgt at anvende Contextual Inquiry (CI) under de
indledende interviews (Beyer & Holtzblatt, 1998). Hermed kunne vi gennem principper-
ne om Context, Partnership og Focus (Beyer & Holtzblatt, 1998, s. 47, 51 & 61) opn˚a
s˚a konkrete svar som muligt. Eksempelvis har vi brugt CI’s princip om Interpretation
(Beyer & Holtzblatt, 1998, s. 56) n˚ar vi stødte p˚a modsigelser undervejs i interviews,
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hvor vores uvidenhed blev stillet til skue gennem en fortolkning, som interviewpersonen
efterfølgende kunne afvise, rette p˚a eller godtage.
Anvendelsen af interviewteknik medførte yderligere en række praktiske overvejelser ud
fra Spradley (1979) og Kvale (1994) om, hvordan interviewene skulle foretages, og
hvilke principper vi fulgte for at konstruere vores guides. Vi vil ikke vil gennemg˚a dem
yderligere her, men henvise til bilag C.4 for en mere detaljeret redegørelse. Selve de
endelige guides findes i bilag F. Ligeledes kan transkriberinger af interviews findes i
bilag G.
2.6 Analysetilgang
Tilgangen til analyse af det empiriske materiale har været inspireret af principperne bag
Grounded Theory (Glaser & Strauss, 1967), hvorfor man ikke kommer uden om at tage
stilling til, hvordan vi grundlæggende nærmer os det fænomen, vi gerne vil undersøge.
Da en Grounded Theory skal udspringe af data, opst˚ar den induktivt. Derfor bruger
Glaser og Strauss meget tid p˚a at argumentere mod det logisk-deduktive syn p˚a skabelse
af teori, som ud fra deres perspektiv skaber teorier, som ofte er afsk˚aret fra virkeligheden
(Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 16). Der er imidlertid et spørgsm˚al om forskerens rolle
i fremskaffelsen af denne teori (Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 16). En af grundpillerne
i Grounded Theory er, at forskeren skal g˚a til feltet med et a˚bent sind for p˚a denne
m˚ade at undg˚a introduktionen af kategorier, som ikke hører til i empirimaterialet:
”Of course the researcher does not approach reality as a tabula rasa. He must have a
perspective that will help him see relevant data and abstract significant categories from his
scrunity of the data” (Glaser & Strauss, 1967, s. 3)
Glaser og Strauss bemærker dog, at forskeren ikke kan g˚a til empirien som en blank
tavle, men selvfølgelig skal have mulighed for at danne de´t perspektiv, som tillader
forskeren at finde relevante data og abstrahere de betydningsfulde kategorier ud fra
datamaterialet (Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 17):
Glasers perspektiv bliver ofte omformuleret, s˚a det forst˚as s˚adan, at forskeren bør star-
te med at ignorere den etablerede litteratur før og under det empiriske arbejde. Denne
tilgang forhindrer, at de abstraherede kategorier, som bliver konstrueret af datama-
terialet, ikke bliver ”forurenet” af koncepter, der bedre egner sig til andre omr˚ader.
Dette bevidner om en grad af naivitet, som, hvis man tager datamaterialets natur i
betragtning, ophøjer empirien til noget ”renere” og ”mere sandt” end resten af forsk-
ningsarbejdet. Her viser Glaser en positivistisk indstilling til empiriens natur (Alvesson
& Skoldberg, 2000, s. 17). Denne positivistiske holdning til empiriens rolle i forskning
synes mærkelig, da moderne videnskabsteoretikere i er enige om, at fakta er vævet ind
i teorien (Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 17). Der findes s˚aledes ikke en ægte virkelig-
hed, da denne altid er fortolket p˚a forh˚and, og data kan derfor ikke findes i en ”ren”
form fra nogen uspoleret kilde. Konsekvensen af denne kritik tog Strauss og Corbin til
sig i den senere udgave af metoden. I stedet foreslog de den tilgang at lave et kritisk
litteraturstudie af de etablerede problemstillinger indenfor feltet (Søndberg, 2005, s. 7).
Dette kendskab til empiriske studier og etablerede teorier i nærliggende omr˚ader gør,
at forskeren f˚ar et bedre udgangspunkt for at se forbindelser mellem de begreber, som
i første omgang kan forekomme fjerne – en evne som er kritisk for kreativ forskning
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(Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 18). Selvom denne tilgang kan give forskeren en negativ
binding til de etablerede problemer, er litteraturstudiet en god anledning til at f˚a kend-
skab til den etablerede forskning og dens svagheder, hvilket giver et godt udgangspunkt
for at opdage nye muligheder (Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 18).
2.6.1 Den fænomelogiske indflydelse
Derfor er det vigtigt for os at pointere, at Strauss og Corbins udgave anvendes, da den
bliver anset som den mest relevante i forbindelse med besvarelsen af problemstillingen.
Vi har dog ikke valgt Strauss og Corbins version, fordi vi udelukkede os fra Glasers
udgave, men derimod udfra en enighed med Strauss og Corbin i deres metodiske pointe
om, at det er relevant at forholde en ny teori til allerede eksisterende teori (Strauss &
Corbin, 1998, s. 35). Det er s˚aledes vores videnskabsteoretiske position som fænomeno-
logisk, i stedet for positivistisk, der førte til valget af Strauss’ udgave, da denne position
fordrer et syn p˚a forskningen, som er styret af et andet verdensperspektiv.
Glasers ønske om en forudsætningsløs og fordomsfri tilgang til problemet bunder i en tro
p˚a en virkelighed, der til enhver tid er derude og kan udledes korrekt af forskeren, uden
at denne inddrager allerede eksisterende teori. Strauss udgave søger derimod i bedste
fald en bedre fortolkning, der tillader, at eksisterende teori kan benyttes, s˚afremt denne
ikke blot anvendes deduktivt (Strauss & Corbin, 1998, s. 45). Den eksisterende teori
skal derimod forholdes til de empiriske data og tilpasses, n˚ar det viser sig nødvendigt.
Derfor skal forskeren i stedet være bevidst om, at objektet altid anskues igennem dennes
perspektiv og intention. Herved opn˚as de´t, fænomenologerne kalder at sætte parantes
om sin egen teoretiske forforst˚aelse.
2.6.2 Analysepraksis
Mens vi som overordnet analysetilgang anvendte Grounded Theory som metode til
at analysere dataproduktionen, benyttede vi affinitetsdiagrammering som den under-
ordnede analyseteknik, som vi i praksis brugte til at skabe vores Grounded Theory
(Beyer & Holtzblatt, 1999; Bødker et al., 2000, s. 271). Teknikken valgte vi da den p˚a
et konkret og praktisk niveau understøtter analyseprocesserne ”Constant comparative
method” (Glaser & Strauss, 1967), ”Open coding” (Glaser & Strauss, 1967, s. 57) og
”Theorethical Sampling” (Glaser & Strauss, 1967, s. 46). En gennemgang af analyse-
praksis og udførlig redegørelse for overvejelser ved at benytte teknikken findes i bilag
C.5. Resultatet af Grounded Theory-analysen er kategorierne og deres sammenhænge,
som kan beskrives i en storyline. Mens storylinen indg˚ar i kapitel 3, findes der en ta-
bel med kategorierne i bilag D.1, der fungerer som et indeks, som peger videre p˚a de
enkelte observationsseacer. Tabellen viser, hvad der er den analytiske indsigt, som vi
har opn˚aet gennem hver enkelt observation. Derudover giver den overblik over hvor i
empirien, de forskellige kategorier optræder.
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2.6.3 Grounded Theory som inspiration
Med sit fokus p˚a lokale fænomener, det mangfoldige og sin opposition mod ”de store
teorier”har Grounded Theory p˚a mange punkter en del til fælles med postmodernismen.
Konkret set har Grounded Theory flere ligheder med fænomelogien; et overvejende fokus
p˚a at forst˚a fænomener med aktørernes perspektiv samt et perspektiv p˚a empiriske data
som muligvis uafhængige af teori. Der er dog nogle omr˚ader, hvor metoden overlapper
med analytiske metoder fra kvantitativ forskning, og s˚aledes f˚ar positivistiske træk. Det
gør sig især gældende i anskuelsen af empiriens rolle i forskningsprocessen, hvor fokus
p˚a tæthed til aktørniveauet kan være problematisk (Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 32).
Det største omdrejningspunkt i Grounded Theory er metodens vægt p˚a intern validi-
tet. En kvalitet som Glaser og Strauss opn˚ar gennem den procedure, de refererer til
som ”kodning”. Denne procedure omfatter en intensiv analyse af empirimaterialet, hvor
transkriberinger eller observationslogs linie for linie bliver tildelt forskellige kategorier.
Disse kategorier konstrueres ud fra de egenskaber, som kommer til udtryk i datama-
terialet (Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 22). Selvom der dermed er lagt megen vægt
p˚a metodisk stringens, er metoden stadig ikke i stand til at fastholde eller repræsen-
tere virkeligheden i en objektiv og eviggyldig form. I stedet fortolker forskeren denne
virkelighed ud fra hvad han tror, han kan se.
Udviklingen af en Grounded Theory p˚akræver en praktisk anvendelig teori. Glaser og
Strauss mener endda, at dette betyder, teorien skal være anvendelig for konsulenter og
andre praktikere, der normalt beskæftiger sig med feltet (Alvesson & Skoldberg, 2000,
s. 20). S˚aledes skal teorien give denne gruppe personer kontrol over noget, som de ikke
havde før, hvilket betyder, at teorien skal være forst˚aelig for praktikere, hvilket igen
betyder, at de´t sprog som teorien anvender reduceres til det udsagte i empirien. Dette
synspunkt er dog problematisk, i og med at det bliver sværere for forskeren at opn˚a
en højniveauteori, da teorikonstruktionen hindres af den stærke binding til ”incidents”
i empirien (Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 18).
Et epistemologisk brud
Selvom m˚aden, hvorp˚a teorien opst˚ar ud af forskerens naturlige analyseproces, er en
velkommen tanke for de fleste forskere, har denne teknik dog en høj pris. Med den tætte
forbindelse til aktørniveauet løber forskeren ind i den meget reelle fare, at teorien kun
bliver en omformulering af de´t, aktørerne allerede ved. Risikoen er derfor, at Grounded
Theory udelukkende skaber en triviel ny viden om de fænomener, som forskeren stude-
rer, og selv Glaser og Strauss’ arbejde har eksempler p˚a dette (Alvesson & Skoldberg,
2000, s. 29 - 30). Denne overvejende fare kan dog undg˚as, hvis man introducerer et nyt
princip, hvilket ogs˚a vi har valgt at gøre:
”Try to effect an epistemological break with the actor level in the formal grounded theory
(at the latest)” (Alvesson & Skoldberg, 2000)
Derfor er Grounded Theory-metodologien kun brugt som inspiration, s˚adan at de svag-
heder som metodologien er plaget af, ikke bliver en spændetrøje. Til dette form˚al er det
nødvendigt at foretage et epistemologisk brud gennem inddragelsen af kommunikations-
teori og en hermeneutisk analyse for at integrere disse teknikker i en s˚akaldt fortolkende
opmærksomhed (Alvesson & Skoldberg, 2000) og overkomme metodens problem med
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en alt for tæt binding til aktørniveauet. Konkret sker det epistemologiske brud med
Grounded Theory-analysen ved at inddrage teori om kommunikation og videndeling.
Det gør vi for at kunne anskue kommunikationen i sin helhed, herunder hvilken rol-
le dokumentation spiller, og hvilken rolle andre former for kommunikation spiller, i
forbindelse med at der skabes viden hos udviklerne.
Videndelingsteori anvender vi til at belyse hvad viden er, hvordan viden skabes og
hvordan ledelse af videnskabelse kan gribes an. I forbindelse med sidstnævnte inddrager
vi kommunikationsteori i form af sensemaking (Dervin, 1983) og semiotik (Chandler,
2002). Sensemaking anvendes til at forst˚a form˚alet med kommunikationen og at se
kommunikationen som en proces, der skaber viden. Semiotikken anvendes til at forst˚a
de tegn, der benyttes til at kommunikere og f˚a kortlagt det tegnsystem og de koder,
der indg˚ar eksisterer i det agile udviklingsarbejde. Det er ved hjælp af disse tegn og
deres koder, kommunikationen fungerer, og der bliver skabt mening (Chandler, 2002,
s. 147). En kombination af sensemaking og semiotiken kan alts˚a give os en opfattelse
af, hvordan mening bliver skabt, hvor den kan findes, og tillader os dermed at forst˚a
spørgsm˚alet om hvordan viden skabes.
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”No matter what its form is, the essence of
an empirical study is the attempt to learn
something useful.”
– Perry et al. (2000)
3
En agil udviklingsorganisation
Da projektet tager udgangspunkt i et casestudie, vil vi i dette kapitel præsentere den konkrete
case samt give en beskrivelse af den udviklingsmetode, som bruges i casen. Vi vil lægge vægt
p˚a at fortælle, hvordan den daglige udviklingspraksis er agil. Her inddrager vi til tider litteratur
p˚a omr˚adet for at kunne forklare begreber fra empirien. Herefter vil vi forklare dels dokumen-
tationens rolle i casens agile udviklingsarbejde, og dels hvilke andre kommunikationsformer det
agile udviklingsarbejde i stedet benytter, n˚ar ikke der bruges traditionel dokumentation. Kapitlet
er baseret p˚a resultaterne af vores Grounded Theory-studie.
3.1 Introduktion til casen - BankInvests IT-afdeling
Projektets case er virksomheden BankInvests interne IT-afdeling IT-Development, der
st˚ar for udvikling og support af organisationens skræddersyede systemer. I daglig tale
hos BankInvest bruges betegnelsen IT-Udvikling (ITU). BankInvest (BI) er en af Dan-
marks ældste sammenslutninger af investeringsforeninger og har over 30 a˚rs erfaring i
formueforvaltning. BI havde ved undersøgelsens tidspunkt 44 afdelinger noteret p˚a Kø-
benhavns fondsbørs, mere end 200.000 investorer blandt danskere og store pensionskas-
ser, og er s˚aledes blandt de tre største investeringsselskaber i Danmark (bankinvest.dk,
2008).
BI’s IT-afdeling er delt op i tre afdelinger: IT-Solutions, IT-Support og IT-Development
(ITU). ITU er opst˚aet, da BI har et behov for at udvikle egne IT-løsninger, der kan
automatisere mange af de mere trivielle opgaver i virksomheden. En række af medar-
bejderne fra de tre IT-afdelinger indg˚ar i tværg˚aende fokusgrupper. Disse skal sikre, at
afdelingerne i BI ikke bliver isolerede og fremme samarbejdet mellem afdelingerne ved
at løse tværg˚aende problemstillinger. De to andre afdelinger i IT-afdelingen beskæftiger
sig ikke med udvikling, og har ikke været inddraget i vores undersøgelse. IT-Solutions
st˚ar for systemdrift og installation af eksternt leverede systemer, og IT-Support funge-
rer som et servicecenter, hvor BI’s medarbejdere kan henvende sig med IT-problemer
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(Bilag G.1.3). Vi har koncentreret vores undersøgelse om ITU - afdelingen for udvikling
og vedligeholdelse.
IT-afdelingens udviklingsmetode
I ITU er der blevet udviklet agilt efter metoden Scrum siden starten af 2006 (Bilag
G.1.4). Alts˚a i ca. to a˚r p˚a tidspunktet for denne undersøgelse. Centralt set var bag-
grunden for skiftet til Scrum en stigende utilfredshed hos projektlederen og afdelings-
chefen med BIs tilpassede variant af Rational Unified Process (RUP) (Kruchten, 2000)
- BankInvest Lightweight Unified Process (BI-LUP). Organisationen ønskede derfor at
forbedre afdelingens tilpasningsevne gennem indførelsen af en mere agil udviklingspro-
ces - Scrum (Bilag G.1). Det er almindeligt at softwareorganisationer tilpasser valgte
udviklingsmetoder (Fitzgerald et al., 2006), hvilket ogs˚a er tilfældet i ITU. Siden det er
vanskeligt at afgøre, hvor Scrums indflydelse begynder og ender, har vi valgt at beskrive
Scrum, som metoden er implementeret og anvendt i ITU. Der er naturligvis stor lighed
mellem ITUs udgave af Scrum, og den Scrum som beskrives i litteraturen (Schwaber,
1986; Schwaber & Beedle, 2001), men for at undg˚a misforst˚aelser, er det vigtigt at f˚a
sagt, at n˚ar vi i dette afsnit bruger begrebet Scrum, taler vi først og fremmest om
ITUs udgave af Scrum. Derudover sammenligner vi ITU’s Scrum med litteraturen i
forbindelse med beskrivelsen af ITUs implementation.
3.1.1 Hvad er Scrum i ITU?
I ITU er Scrum implementeret efter en skabelon, som er afbilledet p˚a figur 3.1. Scrum
er som udgangspunkt opbygget omkring ”Sprints”. Et sprint er en fokuseret indsats
over en periode p˚a op til fire uger for at n˚a et bestemt m˚al (Schwaber, 1986). I ITU er
denne periode fastsat til tre uger, da man ønsker en hurtigere reaktionstid end fire uger.
Bag sprint-begrebet ligger en ide´ om, at systemudviklingsprocesser bedst kan styres,
hvis de bliver opdelt i mindre s˚akaldte ”time boxes” - perioder hvor alle medlemmer i
et projektteam arbejder hen mod et fælles m˚al. Hermed er Scrum-sprintets form˚al at
fastholde krav og arbejdsbyrder i en klart afgrænset periode og p˚a denne m˚ade beskytte
projektteamet fra omgivelsernes skiftende vilk˚ar (Schwaber & Beedle, 2001, s. 39). Der
afholdes under sprintet korte daglige møder af maksimalt 15 minutters varighed, som
har til form˚al at lade alle i teamet følge med i projektets fremgang og derved sikre, at
der ikke er løse ender eller problemstillinger, som ikke bliver behandlet (Bilag G.1.4).
Under et sprint skal hvert team løse de opgaver p˚a projektet, som er sat p˚a projektets
opgaveliste – den s˚akaldte ”Sprint Backlog” (se figur 3.1). Denne liste er udgangspunkt
for de´t arbejde, projektteamet skal lave i det næste sprint. Herefter arbejder projektle-
dere sammen med projektteamet om at omdanne backloggen for det aktuelle sprint til
en mere detaljeret liste af sm˚a opgaver af mindre end en halv dags varighed. Teamets
”Sprint Backlog” laves p˚a baggrund af en ”Product Backlog”, som føres af produktejere
(nærmere herom i næste afsnit), der har ansvaret for at prioritere opgaverne for et gi-
vent produkt (Bilag G.1). Traditionelt har ansvaret været projektlederens, men Scrum
fritager projektlederen fra dette ansvar, og lægger det p˚a andre i organisationen, som
har bedre mulighed for at vurdere de enkelte opgavers værdi for organisationen (Schwa-
ber & Beedle, 2001, s. 34). Efterfølgende er det Scrum-masternes opgave i fællesskab at
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koordinere, hvor meget der kan laves i det enkelte sprint, hvilket hjælper produktejeren
til at prioritere de forskellige opgaver (Bilag G.1).
Figur 3.1: Illustration af Scrum-processen (SoftHouse, 2007)
3.2 Hvordan har Scrum ændret ITU?
BankInvest valgte under indførelsen af Scrum at opdele ITU i tre projektteams (CO-
MAS, FID og FMS) p˚a tre eller fire mand, som afbilledet p˚a figur 3.2 (Bilag G.6, linie
1970). Disse projektteams adskiller sig desuden fra de traditionelle metoder p˚a et andet
punkt, idet Scrum-teams er selvstyrende, og der er ingen fastlagt rollefordeling (eksem-
pelvis arkitekt, designer, udvikler, tester m.fl.) (Schwaber & Beedle, 2001). Teammed-
lemmerne er derfor selv ansvarlige for at uddelegere arbejdet mellem hinanden, ved
at alle medarbejdere kommer rundt omkring alle funktioner og p˚atager sig dermed al-
le roller p˚a forskellige tidspunkter (Bilag G.1.4). Da rollefordelingen i de selvstyrende
projektteams skifter p˚a en meget dynamisk m˚ade, er projektlederens rolle meget for-
skellig fra tidligere. Til forskel fra de traditionelle metoder, er der ikke længere nogen
formel projektleder, som har det endelige ord i alle sager. Projektlederen er erstattet
af en ”Scrum Master”, der fungerer som en coach for projektteamet og samtidig har
ansvaret for at fjerne forhindringer i hverdagen (Bilag G.8, linie 1592; bilag G.4, linie
930). Han arbejder s˚aledes hele tiden for at sikre, at projektteamet har de bedst mulige
forudsætninger for at lave deres arbejde (Schwaber & Beedle, 2001).
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Figur 3.2: IT-Udvikling i BankInvest
ITU har uddannet tre Scrum-masters i afdelingen, som i hverdagen sidder placeret
sammen med hver deres team for at sikre størst mulige føling med projektets daglige
fremgang, og de problemstillinger der m˚atte være (Bilag G.1). Projektlederen for et
team er underlagt to instanser: Styregruppen og produktejeren. Styregruppen best˚ar af
afdelingslederne fra de afdelinger i organisationen, der berøres af det p˚ag˚aldende pro-
jekt. Styregruppen sørger for de ressourcemæssige rammer for projektet, og foretager
de mest kritiske beslutninger vedrørende projektet. Produktejerne er h˚andplukket af
styregruppen og projektteamet i fællesskab, og er en del af systemets kommende bru-
gergruppe. Oftest er produktejerne udvalgt, fordi de har viden om de arbejdsopgaver,
procedurer og krav, som systemet skal bygges omkring (Bilag G.1).
Et andet sted, Scrum har medført ændringer I ITU, er i forhold til koordination og
ledelse af hele ITU. Scrum er oprindeligt rettet mod et team, og kan ikke umiddelbart
anvendes til at lede flere teams, og derfor har ITU her tilpasset Scrum, og mødes til et
”Scrum of Scrums”, hvor alle teams deltager (Bilag G.1.4). Denne tilpasning af Scrum er
inspireret af Sutherland (2001), som har undersøgt, hvordan Scrum kan skaleres. ”Scrum
of Scrums” varer omkring 15 minutter og forløber p˚a samme m˚ade som ethvert andet
Scrum-møde, men med den forskel, at det i første omgang primært projektlederne,
der har ordet og taler p˚a teamets vegne. ITU’s ”Scrum of Scrums” adskiller sig fra
Sutherlands p˚a et væsentligt punkt, da ikke kun projektlederne, men alle udviklere der
deltager (Bilag G.1).
3.2.1 Mere end bare møder
Scrum-metoden er ud fra teorien en proces-metode, der som s˚adan ikke foreskriver nogle
bestemte metodiske teknikker, men ITU viser, at Scrum i praksis er mere end blot en
simpel proces-model, hvis eneste væsentlige bidrag er et dagligt møde. Ved at indføre
en agil metode som Scrum har ITU ændret meget af sin dagligdag. Dette er tydeligt
gennem indførelsen af ”cross-functional” teams, hvor hver medarbejder kan overtage en
anden udviklers arbejdsfunktion (Nerur & Balijepally, 2007). Det kan ses i casen, ved at
alle mand har rollen som vedligeholder, arkitekt, designer og udvikler. Scrum p˚avirker
ogs˚a ITU gennem ”Sprint Review” møder, som foreg˚ar ved enden af et sprint. Her ser
alle medarbejdere i fælleskab tilbage p˚a det forgangne sprint og diskuterer, hvad der er
g˚aet godt eller d˚arligt, og hvad der skal laves om (Schwaber & Beedle, 2001, s. 54).
Vi har under disse møder flere gange observeret eksempler p˚a, at man løbende ændrer
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ved projekt-metoden (Bilag E.8 og FID03 i bilag D.1). Scrum f˚ar alts˚a via review-møder
medarbejderne til at reflektere over deres arbejdspraksis, hvilket medfører diskussioner
og tilpasninger af arbejdspraksis (Bilag H.1.1 og FID03 i bilag D.1). Sprint-reviewet
er det sted, hvor medarbejderne deler metodiske erfaringer, og benytter disse til at
ændre deres hverdag (Bilag E.14, linie 568-696). Metode er dermed ikke projektlederes
ansvar, men i stedet konstant til forhandling, hvor hvert team afprøver nye teknikker,
og deler deres erfaringer gennem Scrum-møder (Bilag E.14, linie 938-1027). Centralt i
denne proces er de fælles fortællinger, som skabes gennem Scrum-møderne. Vi har flere
gange observeret, at man bruger Scrum-møderne til at konstruere en fælles forklaring
p˚a de udfordringer man møder, og det er gennem denne historie, at løsningen findes,
og beslutninger træffes (Bilag E.9, 114-199). Scrum er alts˚a mere end blot en simpel
proces og et dagligt møde, fordi metoden i praksis har indflydelse ud over metoden selv,
hvilket Fowler (2007) beskriver som ”adaptive methods”.
Projektlederne bruger ogs˚a Scrum-mødet til at f˚ar skabt ”ro om projektet” ved at lukke
døren til projektlokalet, eller bede medarbejderne ”vente til Scrum(-mødet)”. Konkret
handler det om at projektlederen agerer filter, og vurderer at hvis et team har brug for
at koncentrere sig om en krævende opgave, s˚a skal spørgsm˚al, der ikke er vigtige for
den kontekst de netop sidder i, vente til Scrum-mødet eller senere. Bag dette ligger en
teori om, at spørgsm˚al der retter sig mod den kontekst, som udviklerne sidder i, ikke
forstyrrer, mens spørgsm˚al, hvor udvikleren skal trække sig mentalt ud af konteksten,
gør, og skaber tidsspilde med at ”komme ind i arbejdet igen”:
JS: ”Det gør ikke noget, at naboen overfor siger, ”hvordan er det nu lige”. (...)
Fordi det er en forstyrrelse i ”scope” p˚a en eller anden m˚ade. Alts˚a inden for samme
fokus som man sidder med.” (Bilag G.4, linie 1538)
3.2.2 En agil tilgang til vedligeholdelse
Da ITU ændrede udviklingsprocessen til at følge Scrum, valgte man ogs˚a at prøve at
tilpasse Scrum, s˚a metodens anvisninger kunne bruges til vedligeholdelse, s˚a ogs˚a her
har ITU etableret selvstyrende teams, og følger den særlige procesmodel som meto-
den anbefaler. Change-management (CM) er ITUs m˚ade at gøre vedligeholdelsen agil.
Vedligeholdelse ang˚ar den arbejdsproces, som IT-afdelingen bruger til at behandle op-
gaverne fra resten af organisationen, der medfører ændringer i eksisterende systemer
(Change requests). ITU varetager omkring 100 egenudviklede systemer, hvilket gør det
umuligt at udpege e´n person som ansvarlig for alle systemer. Samtidig er det heller
ikke praktisk at udpege en person for hvert system. Derfor har BankInvest valgt at
implementere Scrums ”Product Owner” igennem en ”Change Management”-procedure,
som skal sikre, at alle afdelinger har mulighed for at forhandle sig til enighed om hvilke
systemer, der skal vedligeholdes (Bilag G.1).
Overordnet forløber Scrum til vedligeholdelse ud fra de´t princip, at alle opgaver som
ikke har høj prioritet, eller har relevans for den daglige drift, som udgangspunkt ikke
bliver lavet, men i stedet tilknyttes en Product Owner og sendes til Product Back-
log. Derfor hører der til Change-management-processen nogle udnævnelser af bestemte
personer p˚a ledelsesplan til at varetage rollen som Product Owner i fællesskab. Hver
Product Owner f˚ar tildelt ansvar for visse produkter i IT-afdelingen ud fra deres rolle
i virksomheden. Desuden er det deres opgave at sortere, rydde op og prioritere opga-
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ver i forhold til de behov, som deres funktion i virksomheden dikterer. Denne proces
fungerer kun, hvis alle Product Ownere b˚ade mødes indbyrdes og med projektleder-
ne, for at afklare hvilke systemer og opgaver, der skal laves. Til dette form˚al dannes
et ”Change Advisory Board”, der fungerer som et forum, hvor Product Ownere kan
forhandle om opgavernes strategiske vigtighed for BI, samt imødekomme eventuelle
interessekonflikter og lignende. Denne gruppe st˚ar s˚aledes ikke kun for at bestemme,
hvilke nye systemer, der skal laves, men ogs˚a hvordan vedligeholdelsen skal prioriteres
(Bilag G.1).
ITU er organiseret s˚adan, at to teams under et sprint udvikler p˚a hvert sit projekt,
og det sidste team imens udfører vedligeholdelse af et eller flere eksisterende systemer.
Under observations perioden var det som afbilledet p˚a figur 3.2 COMAS projektet der
kørte change-management. I praksis er tilpasningen af Scrum den, at man opfatter ved-
ligeholdelse som et projekt, og p˚a skift lader hvert projektteam overtage vedligeholdelse.
Selvom dette projekt ikke er et projekt i samme forstand som de øvrige, der resulterer
i et nye systemer, har det sit eget projektnavn: ”Change management” (Bilag G.1.4).
N˚ar det er et teams tur til at være CM-team i et sprint, betyder det, at teamet skal
tage sig af de opgaver, som bliver prioriteret højest af ”Change Advisory Board”. Her
vælger man de opgaver som kræver ændringer i systemer, teamet er bekendt med, fordi
de før har udviklet p˚a det:
JS ”Ja vi satser p˚a at de systemer, som der nu ogs˚a laves noget p˚a, ogs˚a p˚a en eller anden
m˚ade er nogle i gruppen, som har noget erfaring med. Nogle af tingene kan der s˚a være,
at der er nogle, der ikke kender noget til.” (Bilag G.4, linie 380)
Dette lægger ogs˚a i forlængelse af, hvordan ITU efter indførelsen af Scrum skaber en
løbende rotation mellem udviklerne i de tre teams, og herved f˚ar de sammensat teams,
s˚a der gerne b˚ade er erfarne udviklere med viden om systemet under vedligeholdese, og
nye udviklere for hvem systemet er ukendt.
NBS: ”Ja det har vi jo været lidt ude i med IPM, fordi vi mistede et par stykker,
som vidste noget om det, og ehm n˚ar der s˚a var ferie og s˚adan noget, s˚a var der
m˚aske kun en tilbage, og der er det s˚adan, at nogle af de nye er s˚a blevet lært op i
det.” (Bilag G.7, linie 692)
Dette skaber naturligt flere uformelle samtaler mellem folk med erfaring og folk uden
om systemet. Dette er ogs˚a den mest anvendte m˚ade for ITU til at f˚a nye medarbejdere
til at lære systemerne og udviklingspraksis at kende. Herved gøres det muligt at nye
medarbejdere kan sidde sammen om en worksstation og designe i par. Traditonelt an-
vender man her formelle oplæringsseancer med udgangspunkt i dokumentation (Chau
et al., 2003), men ITU’s uformelle par-designing sker med koden i centrum, og der
skabes b˚ade viden om systemerne, men overraskende nok ogs˚a om vidensemner som
kodekonvensioner, designpraksis og tips og tricks til kodeværktøjer, som traditionelt
ikke dokumenteres (Chau et al., 2003).
3.3 Dokumentations rolle i ITU
Brugen af dokumentation i ITU er meget anderledes end hvad man ville finde i de
traditionelle metoder. Man har i ITU tænkt dokumentationens rolle om, og benytter
den næsten udelukkende som et værktøj til at hjælpe medarbejderne med at udforme
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deres ideer til nye design beslutninger (FID04 og FID05 i bilag D.1). Projektleder Jakob
forklarer:
JS: ”Der synes jeg, Scrum har en klar fordel frem for BI-LUP, fordi man kan tage
den der dokumentation og lade den være s˚adan uformel, netop ogs˚a fordi man s˚a
i stedet sidder det der kvarter om bordet ikke, og s˚a f˚ar aftalt hvad det næste er,
man skal lave.” (Bilag G.4, linie 1090)
Enkelte gange kan man i ITU finde p˚a at gemme noget dokumentation, men i disse
tilfælde vælger man ikke møjsommeligt at tegne diagrammer ind eller skrive lange
passager. I stedet tager man blot et billede af en tavle eller benytter forskellige værktøjer
til at auto-generere oversigter over systemer (Bilag G.3, linie 512; bilag G.5, linie 735).
Tavlen er et meget vigtigt værktøj i ITU, og alle projekt-rum har derfor en hel væg afsat
til en tavle, der bliver brugt flittigt. Diagrammer er noget, ITU vurderer meget højt, da
medarbejderne mener, det giver et hurtigt overblik, og man placerer derfor ogs˚a centrale
system-diagrammer (autogenererede selvfølgelig) p˚a vægge rundt omkring i lokalet, s˚a
overblikket altid er inde for synsvidde (Bilag G.6, linie 715; bilag G.5, linie 1100).
Brugen af digrammer i det daglige er dog ogs˚a et punkt, hvor ITU adskiller sig fra
traditionel dokumentation. I ITU lægger man vægt p˚a processen omkring udformningen
af diagrammer, og er derfor ligeglad med, om man følger en korrekt notationsform (Bilag
G.4, linie 1780; G.3, line 677). Fraværet af den skriftlige dokumentation kan ogs˚a ses
i den m˚ade, ITU styrer systemudviklingsprocessen. Der er dog ikke tale om kaos og
anarki, som man kunne forvente ifølge de traditionelle metoder. Tværtimod benytter
man Scrum til at styre processen verbalt og anvender agile teknikker som storypoints
(Cohn, 2005) til at indsamle krav ud fra en tankegang, der minimerer den skriftlige
dokumentation. Gennem storypoints indsamles krav i stedet som korte ”user stories”
p˚a et par linier, da dette er nok til at starte processen. Efterfølgende vælger ITU at
involvere brugere, n˚ar udviklingsarbejdet skal begynde (Bilag G.4, linie 620).
Brugen af dokumentation er alts˚a begrænset i ITU, og de sm˚a mængder dokumentation
som bliver brugt, tjener mere som et hjælpeværktøj i det daglige arbejde end et egentligt
produkt i systemudviklingsprocessen. I modsætning til traditionel dokumentation, der
lægger vægt p˚a at der skal produceres en omfattende mængde forskellige diagrammer,
best˚ar dokumentationen hos ITU kun af et til tre centrale stykker dokumentation i
form af diagrammer (Bilag G.5, linie 1070). Det a˚bner for helt nye muligheder, da
væggen i teamlokalerne har plads til at de alle kan hænge der, hvor alle til enhver
tid kan se det og ændre p˚a det (Bilag G.5, linie 1125). Det er tilladt at tegne ting
til med blyant p˚a diagrammet, der enten er autogenereret eller et foto af en skitse fra
tavlen. N˚ar en eller anden vurderer at tilføjelserne har gjort det uoverskueligt bliver
der autogenereret et nyt, men nogen egentlig procedure for det findes ikke (Bilag G.5,
linie 1125). Dokumentationen rummer sjældent de detaljer som udvikleren skal bruge,
men det interesante er at udvikleren alligevel f˚ar hjælp til at huske dem, n˚ar han ser
p˚a diagrammet, fordi diagrammet er en hjælp til at huske den kontekst, som det blev
produceret i (Bilag G.3, linie 78). Hermed kan udvikleren pludselig huske relevante
detaljer om systemet eller beslutninger, som de blev enige om i situationen.
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3.4 Kommunikationssituationer i ITU
Kommunikationen som foreg˚ar i ITU, er markant anderledes end den centraliserede do-
kumentdrevede kommunikation mellem udviklere, som man kender fra de traditionelle
metoder (Augustine et al., 2005; Chau et al., 2003). Kommunikationen skifter fokus
fra de traditionelle metoders afsenderdrevede kommunikation over mod en modtager-
drevet kommunikation. Det er s˚aledes ikke afsenderen der initierer kommunikationen
med dokumentation, s˚adan som det er tilfældet i traditionel udvikling. I ITU er det i
stedet modtageren af budskabet, som initierer kommunikationen. Dette sker løbende i
hverdagen gennem sm˚a uformelle samtaler, hvor medarbejderne kort ”stikker hovedet
indenfor”og afbryder hinanden for at løse et problem (Bilag G.4, linie 1535). Dette er s˚a
udbredt i ITU, at projektlederne ser det at skabe ro om projektet som en af deres vig-
tigste opgaver i hverdagen. Dette indebærer b˚ade at afskærme teamet fra forstyrrelser
internt i ITU men i højere grad fra forstyrrelser udefra (Bilag G.4, linie 1550). Man har
i denne forbindelse set sig nødsaget til at oprette en regel om ”den lukkede dør”, hvor
teamet kan lukke døren til projektlokalet, hvis de har brug for arbejdsro. Internt i de
enkelte teams har man derimod ingen afskærmning mod forstyrrelser, men opmuntrer
til en kultur, hvor det er vigtigt at sparre med hinanden ved at stille spørgsm˚al hen
over skærmen.
Scrum har via strukturen i de daglige formelle møder et fokus p˚a ansigt-til-ansigt kom-
munikation, der samtidig faciliterer, at der i mellem møderne opst˚ar mange sm˚a ufor-
melle situationer med ansigt-til-ansigt kommunikation. Dette sker ved at det daglige
Scrum-møde har et fokus p˚a at give medarbejderne mulighed for at holde styr p˚a,
hvad de andre teammedlemmer laver, og hvad deres problemer er. Gennem de daglige
Scrum-møder f˚ar medarbejderne ikke blot hørt om det de andre laver, men samtidig
ogs˚a mulighed for at løse problemstillinger i fællesskab (Bilag G.4, linie 1495 og bilag
E.1, E.5, E.7, E.9, E.11, E.10). Scrum-mødets korte varighed gør dog, at det ikke er mu-
ligt at løse alle problemstillinger under et møde. I stedet bliver mødet blot initierende
for den efterfølgende problemløsning og fungerer mere som et sted, hvor medarbejderne
kan sparre og finde modparter, der har viden om det problem, som skal løses (Bilag
G.4, linie 1190).
Scrum-møderne opfordrer til, at man hjælper hinanden, og det bliver synligt for alle,
hvordan udviklerne kan hjælpe hinanden efter møderne. Udviklerne oplever det som en
succes at kunne hjælpe andre og fortælle om hvad der er opn˚aet, da det at tage sig tid til
at hjælpe er noget som værdsættes og estimeres med, og derfor bliver det ikke en ekstra
opgave, som den enkelte udvikler skal n˚a ud over andet arbejde. Udfordringen med at
holde styr p˚a, hvem der har viden om hvilke systemer, løses traditionelt typisk med et
videnskort eller vidensregnskab, hvori man løbende dokumenterer, hvilke medarbejdere,
der har udviklet p˚a hvilke systemer, og hvilke vidensressourcer, de mener at besidde
(Chau et al., 2003). I Scrum har man ikke behov for et regnskab, da udviklerne via
Scrum-møderne dagligt informerer hinanden om, hvad de mener, de ved, som er relevant
for de aktuelle problemer (Scrum-møde i bilag D.1).
I de traditionelle metoder læser en udvikler en udførlig dokumentation før han g˚ar til
en system, som han ikke selv er ”ekspert” p˚a. P˚a denne m˚ade sikrer man, at en udvikler
ikke efterlader fejl, n˚ar der skal ændres p˚a systemet i forbindelse med vedligeholdelse
(Chau et al., 2003). Hos ITU bruger man i stedet ”kode-reviews”, som foreg˚ar ved at
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vedligeholderen ved hjælp af informationer fra de daglige Scrum-møder identificerer en
anden udvikler som ”ekspert” p˚a systemet, der er under ændring. Er det nødvendigt,
tager man en opklarende uformel samtale med ”eksperten” inden man programmerer
ændringerne. Bagefter, n˚ar den nye kode er lavet, henvender man sig til ”eksperten”,
der tjekker koden igennem for konsistens eller fejl. ITU taler s˚aledes om at ”eksperten”
”signer off” p˚a ændringerne (Bilag G.7 linie 780). ”Kodereviews” er ogs˚a observeret i
andre agile udviklingsorganisationer, hvor situationen beskrives som at vedligeholderen
bruger ”levende dokumentation” (Sim et al., 2006).
En anden kommunikationssituation, der er karakteristisk for udviklingsarbejdet, er de
uformelle designdiskussioner, hvor et team mangler overblik for at komme videre, forla-
der computerne, og bruger tavlen til at lave et diagram over designet med en blanding
af UML og notationer, der bestemmes i situationen. De opst˚ar gerne spontant, ved at
nogen foresl˚ar dem til et Scrum-møde:
MH: ”Hvad s˚a s˚adan noget som n˚ar I st˚ar og laver... jeg har siddet derinde n˚ar
I har lavet diagram p˚a tavlen. Og der virker det virkelig som om, at I bare meget
spontant beslutter jer for, at nu skulle I lave et designdiagram. Er det s˚adan lige
som I finder behov for det i et Scrum-møde, at s˚a skal der lige laves...?”
JS: ”Vi har gjort det til Scrum-møde ogs˚a. De opst˚ar jo, og s˚a tager vi den der
og sætter tid af til senere... alts˚a tavlen er et fantastisk værktøj. Jeg tror at det er
det bedste værktøj der findes. Og det kan godt være, at man bare st˚ar og tegner en
kasse og skriver et navn i, og s˚a snakker man ud fra den. (...)”
H: ”Men er det s˚adan at man sidder og siger at nu skal man lave et Entity
Relationship-diagram eller UML eller...”
JS: ”Nej, det siger vi ikke. Vi kender det jo, de der forskellige, men jeg er ligeglad,
og det tror jeg at alle andre end universitetsteoretikere er. Jeg er ligeglad om det
hedder ER eller om det hedder UML. Hvis jeg kan tegne en kasse og skrive et navn
p˚a, og s˚a sige at det er de her ting der er i, og s˚a tegne nogle streger imellem og
skrive i toppen, at det her er et databasediagram, s˚a er jeg ligeglad hvordan det ser
ud, og s˚a er jeg ligeglad med om det overholder nogen stringent syntaks. Det er ikke
s˚a vigtigt (...)” (Bilag G.4, linie 1785)
Efter hvert sprint af tre ugers varighed afholdes der sprintreviews p˚a b˚ade team- og
afdelingsniveau, som er et møde af ca. en times varighed. Form˚alet er, at samle op
p˚a hvordan sprintet er forløbet, og f˚a et fælles billede af hvad der er g˚aet godt, og de
problemer, der har været. Udfra dette billede diskuteres efterfølgende, hvordan næste
sprint undg˚a de samme problemer (Bilag E.2, E.8 og E.14). Med den struktur, der er
i ITU bliver sprintreviews p˚a teamniveau et spørgsm˚al om at tilpasse de metodiske
teknikker, der har været anvendt internt i teamet, og p˚a afdelingsniveau kan erfaringer
fra et team gives til det næste. Eksempelvis ønskede FID-teamet at afprøve et-ugers
sprints fremfor tre-ugers, og erfaringen om at det ikke var noget succes og begrundel-
sen, blev videregivet til de andre teams under efterfølgende sprintreviews (Bilag E.14
linie 569). Sprintreviews p˚a CM-teamet viste sig typisk foruden metodiske teknikker at
handle meget om inddragelsen af brugere, der er kritisk for CM. Derfor var CM-mødets
sprintreview opdelt i to dele, s˚adan at product-ownere og brugere deltog i anden halvdel
(Bilag H.1.1). Der er overensstemmelse mellem ITUs sprintreviews og og en velkendt
teknik til videnledelse kaldet Post-Mortem analysis, der er teoretisk underbygget som
en velfungerende m˚ade at skabe viden generelt i organisationer, og ogs˚a undersøgt af
enkelte i forhold til systemudvikling (Anquetil et al., 2006).
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”Documentation is the aspect of
software engineering most ne-
glected by both academic re-
searchers and practitioners.”
– Parnas (1994)
4
Dokumentationens rolle
I forrige afsnit har vi beskrevet, hvordan forskellige former for dokumentation indg˚ar i udvik-
lingsarbejdet i ITU. For at relatere denne karakteristik af ITU til relevant teori vil vi nu foretage
et epistemologisk brud ved at præsentere en analyse af dokumentation med afsæt i litteraturen
p˚a feltet, s˚aledes at vi kan afklare centrale teoretiske begreber, inden de forholdes til foreg˚aende
afsnits beskrivelse af ITU’s dokumentation. Analysen af dokumentationens rolle i softwareudvik-
ling sker p˚a baggrund af repræsentativ teori for henholdsvis de traditionelle og de agile metoder.
Efterfølgende forholder vi dokumentationens rolle hos ITU til den teoretiske analyse og fortolker
ITUs brug og skabelse af dokumentation.
4.1 Dokumentationens udvikling
Indenfor systemudvikling har softwaredokumentation historisk set været et felt som
ikke har vækket stor interesse blandt forskere, da mange har betragtet det som et uin-
teressant biprodukt af softwareudviklingsprocessen (Parnas, 1994). I nyere tid er der
dog opst˚aet en større diskussion af dokumentationens rolle i systemudvikling (Ambler
& Jeffries, 2002; Beck & Fowler, 2000; Parnas et al., 2006; Sim et al., 2006). Diskus-
sionen udspringer i introduktionen af de agile metoder, der forkaster det traditionelle
perspektiv og derfor har været stærkt kritiseret (Ambler, 2007; Sim et al., 2006). Det
agile perspektiv p˚a dokumentation fører ifølge traditionel visdom til en situation, der
beskrives som usund, idet den manglende dokumentation forhindrer udviklingsarbej-
det, fordi de rigtige dokumenter og informationer er for besværlige at finde og dermed
inddrage i systemudviklingsprocesserne (Forward, 2002, s. 1).
Opfattelsen hos de traditionelle metodeteoretikere er, at den bedste dokumentation op-
n˚as ved at dokumentere alle aspekter af systemet og løbende vedligeholde denne doku-
mentation under systemudviklingsprocessen for at sikre dokumentationens nøjagtighed
og integritet.(Forward, 2002, s. 2). Enkelte nyere dokumentationsstudier har som de agi-
le bagmænd beskæftiget sig med værdien af dokumentationen og bekræfter, at selvom
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det umiddelbart virker som om, at fuldt opdateret, udførlig og nøjagtig dokumentation
ville være at fortrække frem for den forældede og inkonsistente dokumentation, der er
realiteten i de mange systemudviklingsprojekter, er dette ikke nødvendigvis tilfældet
(Forward, 2002, s. 1). Vedligeholdelsen af store mængder dokumentation vil i de fleste
moderne systemudviklingsprojekter ikke nødvendigvis være en passende eller fordelag-
tig tilgang til softwareudvikling, hvor en lang række faktorer ogs˚a skal inddrages, og
forbrug af tid og ressourcer i forvejen er under betydeligt strenge krav.
4.1.1 Forskellige perspektiver
Dokumentationens rolle er, som det tydeligvis fremg˚ar, præget af, hvilket metodisk
perspektiv man tager udgangspunkt i. Der er samtidig væsentlige forskelle i det doku-
mentationsbegreb, der kan spores indbyrdes hos de agile tilhængere, selvom det ”agile
manifest” (Highsmith & Fowler, 2001) kan give den modsatte opfattelse. Vi har derfor
valgt at benytte Scott Amblers beskrivelse af agil dokumentation som udgangspunkt for
vores analyse af dokumentationens rolle, da Amblers arbejde repræsenterer et forsøg p˚a
at samle de forskellige agile teoretikeres input i en sammenhængende helhed. Samtidig
adskiller Ambler (2007) sig fra andre agile ophavsmænd ved at beskæftige sig centralt
med dokumentation i sin metode ”Agile Model driven development” (Ambler & Jeffries,
2002).
Selvom Ambler giver et omfattende bud p˚a, hvad der udgør agil dokumentation, er
det væsentligt at huske, at heller ikke Amblers definition af agil dokumentation er en
undersøgelse af, hvordan der dokumenteres under agile udviklingsmetoder, men i første
instans er udviklet af Ambler som et normativt bud p˚a, hvordan der bør dokumenteres
under ”Agile Model driven development” (Ambler & Jeffries, 2002). Vi underbygger
derfor denne beskrivelse med teoretiske perspektiver fra andre agile metodikere som
eksempelvis Beck (1999), Schwaber (1986), Fowler og Cockburn, hvor disse perspekti-
ver kan være med til at nuancere og uddybe det agile perspektiv p˚a dokumentation.
Vi benytter Jacobson et al. (1999) til at analysere, hvilken rolle dokumentation spiller
i traditionelle udviklingsmetoder. De er valgt i kraft af den omfattende betydning, som
de har haft p˚a udviklingspraksis, ved at være ophavsmænd til den mest indflydelsesrige
softwareudviklingsmetode - Unified Process (UP). UP afløste en skov af softwareudvik-
lingsmetoder og søgte at samle det bedste fra alle. Mange senere metoder som Rational
UP (Kruchten, 2000) og Agile UP (Larman, 2002) tager afsæt i UP, og Jacobsens et
al. (1999) præger derfor stadig en stor del af praksis i dag, selv om antallet af IT-
organisationer, der benytter UP i sin oprindelige form er mindre (Fitzgerald et al.,
2006).
Yderligere suppleres beskrivelsen af den traditionelle opfattelse af dokumentationen
gennem inddragelsen af Royce (1987), Parnas & Clements (1986) og Parnas & Madey
(1995), der alle har beskæftiget sig med dokumentationens rolle i softwareprojekter,
og s˚aledes enten mener, at dokumentationens rolle er up˚avirket af, hvilken metode der
benyttes, eller ikke tager stilling til det spørgsm˚al.
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4.2 Hvad er dokumentation?
Spørgsm˚alet om dokumentationens rolle indenfor systemudvikling er under stadig dis-
kussion, og der er af samme grund ikke enighed om, hvad begræbet dækker over. En
meget neutral og bred definition af dokumentation er følgende:
”An artefact whose purpose is to communicate information about the software system to
which it belongs.” (Forward, 2002, s. 1)
Dette er dog ikke specielt beskrivende af dokumentationens form eller form˚al, og vi
finder det derfor nødvendigt at indkredse dokumentationen som begreb yderligere i
denne rapport.
4.2.1 Mediet for dokumentation
De tidlige udviklingsmetoder lagde stor opmærksomhed p˚a hvad der skulle dokumente-
res, mens spørgsm˚alet om, hvordan der skulle dokumenteres, var mere overset. Parnas
& Clements (1986) og Parnas & Madey (1995) behandler begge emner, men fokuserer
mere p˚a begrundelse og indhold end form. Det er derfor først indenfor UPs terminologi,
begrebet artefakt optræder som en fælles betegnelse for formen af enhver slags informa-
tion, som skabes, produceres, ændres eller bruges af mennesker, der udvikler software.
Samtidig er den mest interessante type artefakt i arbejdet med at udvikle et IT-system
ifølge UP ”modellen”, enten beskrevet i tekst eller et diagram (Jacobson et al., 1999, s.
21).
I de traditionelle metoder er den form, som dokumentation har, ikke en triviel sag,
da forskellige repræsentationsformer giver forskellige muligheder. Avison & Fitzgerald
(1995) præsenterer s˚aledes 14 forskellige teknikker, som stammer fra et tilsvarende antal
softwareudviklingsmetoder, der alle var i brug, før UP kom til. Jacobson et al. (1999)
anerkender den værdi, som forudg˚aende teknikker til dokumentation har, men fremhæ-
ver samtidig, at det er problematisk at kommunikere modeller p˚a tværs af projekter p˚a
grund af denne forskellighed. Dette er blandt andet grunden til, at den standardiserede
notationsform til dokumentation UML (Unified Modelling Language) er s˚a tæt knyttet
til UP, som det er tilfældet.
”The Unified Process uses the Unified Modeling Language (UML) when preparing all blu-
eprints of the software system. In fact, UML is an integral part of the Unified Process -
they were developed hand in hand.” (Jacobson et al., 1999, s. 4)
Dokumentation anses alts˚a i UP som en s˚a naturlig og nødvendig del af softwareudvik-
ling, at der ligefrem er udviklet en notationsform (UML) til diagrammering sideløbende
med metoden for at standardisere dokumentationen s˚adan, at den kan anvendes udenfor
den organisation, hvor den er skabt, og af fremtidige udviklere (Jacobson et al., 1999,
s. 4).
Ligesom de traditionelle metoder definerer Ambler (2007) agil dokumentation som:
”...any artifact external to source code whose purpose is to convey information in a per-
sistent manner.” (Ambler & Jeffries, 2002)
Han bemærker dog, at denne definition er forskellig fra model-konceptet, som blot
bygger p˚a en abstraktion, der beskriver et eller flere aspekter af en problemstilling
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eller potentiel løsning, der adresserer en problemstilling. Denne adskillelse sker, da
det i agile udviklingsmetoder ikke er alle modeller, som bliver til dokumenter eller
inkluderet i dem. De fleste modeller bliver blot skabt og efterfølgende smidt væk, n˚ar
de ikke længere opfylder noget form˚al i projektet (Ambler, 2007).
De agile metoder st˚ar dermed p˚a dette punkt i kontrast til de traditionelle metoders
synspunkt. De agile metoder mener i stedet, at størstedelen af den dokumentation, som
bliver lavet under et agilt projekt, skal starte og slutte sin levetid som en midlertidig
model, simpel note eller frih˚andstegning, som systemudvikleren har til hensigt at smide
væk, s˚a snart den ikke tjener noget form˚al (Ambler, 2007).
Et spørgsm˚al om medie
De agile metodikere mener i stedet, at dokumentationens form bør anskues ud fra for-
skellige teknikkers evne til at give systemudviklere et indblik i de problemstillinger,
som skal løses. Tanken er, at eksempelvis et diagram af en objektmodel bedst kan vise,
hvordan de forskellige elementer hænger sammen, og p˚a den m˚ade giver systemud-
viklere en indsigt, som ikke ellers var mulig (Fowler, 1997; Ambler, 2008; Highsmith,
2002). Valget af dokumentationsform kan derfor reduceres til overvejelsen om valget af
kommunikationsmedie (Ambler, 2007).
Figur 4.1: Alistair Cockburns oversigt over kommunikationsmediers effektivitet som udgangs-
punkt for de agile metoders mediebrug. (Cockburn, 2002b)
Agile metodikere anbefaler, at man søger alternativer til dokumentation som metode
til at facilitere denne kommunikation, samt at man samtidig undg˚ar brugen af ”do-
cument handoffs”, hvor dokumentation bliver brugt til at overlevere et system fra en
arbejdsgruppe til en anden (Ambler, 2007). Cockburn (2002b) beskriver de agile meto-
ders perspektiv p˚a kommunikationsmediers ”righed” og giver samtidig en opsummering
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og begrundelse for valget af kommunikations-form og -medie (Cockburn, 2002b). Dette
perspektiv tager udgangspunkt i en beskrivelse af forskellige kommunikationsmediers
”righed” og effektivitet, der afgrænser de forskellige mediers anvendelsesmuligheder i
agil systemudvikling, og giver gennem denne afgrænsning begrundelsen for valget af
alternative medier til fordel for den skriftlige dokumentation (Cockburn, 2002b).
Som det kan ses p˚a figur 4.1, opdeles kommunikationsmedierne ud fra ”buer” eller ak-
ser af mulige medier. Den første akse omhandler de medier, som bedst egner sig til
dokumentation, og den næste omhandler de medier, som bedst egner sig til modelle-
ringsopgaver eller designdiskussioner (Cockburn, 2002b; Ambler, 2007). Ved at betragte
disse akser er det s˚aledes klart, at det ud fra en agil tankegang kun er de mest effektive
kommunikationsmedier, som kan anvendes til modelleringsopgaver (Cockburn, 2002b).
Kontekstens betydning
Der er s˚aledes tre aspekter af kommunikationen, som er vigtige for denne betragt-
ning; den fysiske nærhed, den temporale nærhed og deltagernes velvillighed til at dele
informationer. Det sidste af disse tre punkter handler om tillid og om at skabe en fæl-
les kultur, der faciliterer a˚benhed og frivillig kommunikation gennem et delt fælleskab
(Ambler, 2007). Ved at optimere disse forhold er det muligt at skabe et effektivt ar-
bejdsmiljø og samtidig opn˚a det, som Cockburn (2005) kalder osmotisk kommunikation.
Denne kommunikation opst˚ar, n˚ar folk arbejder b˚ade fysisk og temporalt sammen, da
der s˚aledes er mulighed for at opn˚a en indirekte overførsel af information ved, at folk
i samme lokale overhører hinandens samtaler eller blot er opmærksomme p˚a de ting,
som ændrer sig omkring dem (Cockburn, 2005).
Udfordringen er s˚aledes at opstille de rammer omkring et projekt, som faciliterer, at
den kommunikation, som er nødvendig, finder sted p˚a den mest effektive m˚ade. Denne
kommunikation kan dog ikke blot opn˚as ved at fortælle systemudviklerne, at de bør høre
p˚a de andre i teamet og p˚a kunden. Dette er forsøgt før, og har ikke nogen vedvarende
virkning (Beck, 1999, s. 43). Problemstillingen er i stedet at skabe en kontekst i form af
nogle situationer i systemudviklingsprocessen s˚aledes, at de ting, der skal kommunikeres,
bliver det, n˚ar det er nødvendigt, og i den detalje som det er nødvendigt at kommunikere
dem i for, at de bliver forst˚aet (Beck, 1999, s. 43).
4.2.2 Indholdet af dokumentation
De traditionelle metoder fokuserer meget p˚a at afgøre spørgsm˚alet om indholdet af do-
kumentationen. Eksempelvis præsenterer Royce (1987) seks minimumskrav til indholdet
af dokumentationen i et softwareprojekt. Disse krav omfatter hele systemudviklings-
forløbet og man søger derigennem at beskrive alle dele af systemudviklingsprocessen
(Royce, 1987). Ligesom Royce (1987) beskæftiger Parnas & Madey (1995) og Parnas
& Clements (1986) sig med samme problemstilling, og kommer til mange af de samme
konklusioner. Der er s˚aledes ikke megen forskel p˚a de tilgangen til problemstillingen,
men blot det detalje-niveau, som emnet bliver behandlet p˚a.
I stil med de traditionelle metoder er UP ogs˚a meget specifik omkring dokumentation-
ens indhold, dog centrerer diskussionen her i stedet omkring det centrale artefakt, der
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er grundstenen og udgangspunktet i UP ”Use-Case-modellen” (Jacobson et al., 1999, s.
38). Denne model best˚ar af en samling af enkelte Use-Cases, hvor hver Use-Case beskri-
ver en enkelt brugssituation, som det færdige system skal kunne udføre, og er en m˚ade
at tackle problemet med at specificere krav til systemet, hvilket Royce (1987) ligele-
des tager udgangspunkt i. Modellerne skal samtidig, jævnfør den iterative tankegang,
vedligeholdes igennem hele udviklingsforløbet, n˚ar der udføres aktiviteter, som berører
modellens ansvarsomr˚ade (Jacobson et al., 1999, s. 169). Fælles for alle modeller er,
at de best˚ar af flere forskellige typer artefakter, idet der b˚ade anvendes diagrammer
(efter UML-notationen), rene tekstuelle beskrivelser og/eller en kombination af begge
som komplimenterende beskrivelsesteknikker. De traditionelle metoder forsøger dermed
at opsamle viden om hele systemet igennem dokumentation og anser dokumentationen
som essentiel for at videreformidle den viden, som indg˚ar i systemudviklingsarbejdet.
En ordbogsmentalitet
De agile metoder tager afstand fra det perspektiv, og Fowler (1997) beskylder eksempel-
vis de traditionelle metoder for at anvende det, som han kalder en ”ordbogsmentalitet”
om dokumentation. Dette begreb dækker over det faktum, at disse metoder ofte op-
muntrer systemudviklere til at tænke p˚a dokumentation som en ordbog, der skal give
en komplet og fyldestgørende beskrivelse af hele systemet (Fowler, 1997).
”If you document everything, you are giving everything an equal weight. Do that for a
complex system, and you are buried in detail.” (Fowler, 1997)
Fowler pointerer i stedet, at alle systemer indholder visse aspekter, som er vigtigere
end andre, og det er forst˚aelse af disse nøgleaspekter i systemet, som kan hjælpe andre
med at forst˚a systemet i sin helhed. Udfordringen i forbindelse med dokumentation er
derfor ogs˚a at finde ud af, hvordan man kan dokumentere disse dele s˚a klart som muligt
og lade detaljerne være i koden (Fowler, 1997).
Agil dokumentation skal samtidig være kortfattet, da folk kun vil læse kortfattet doku-
mentation, og udviklere samtidig kun vil vedligeholde dokumentation, der er kortfattet
(Fowler, 1997). Da programmøren ved, at verden konstant ændrer sig, er han mere
tilbøjelig til at stole p˚a det korte agile dokument, da dette ville være afgrænset til over-
ordnede begreber i systemet, der er mere stabile, end det er tilfældet for de minutiøse
og detaljerede systemdokumenter (Ambler, 2007). Agil dokumentation er s˚aledes kort-
fattet og tilstrækkelig, idet agile dokumenter kun indeholder netop de informationer,
der er nødvendige for at opfylde deres form˚al. Et agilt dokument er derfor ogs˚a skrevet
for at opfylde et bestemt form˚al, og er dermed s˚a simpelt som overhovedet muligt at
producere (Ambler, 2007). Dette er samtidig en af de betragtninger, som ligger til grund
for kommunikation, idet nøglen til god kommunikation er kun at fremhæve de vigtige
ting i det, som man vil formidle (Fowler, 1997).
4.2.3 Modtageren af dokumentation
Selvom ophavsmændene til de agile metoder bruger lang tid p˚a at argumentere for,
at dokumentation er en d˚arlig løsning p˚a et kommunikationsproblem, anerkender de
samtidig, at der er situationer i et systemudviklingsprojekt, hvor det er nødvendigt
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eller ligefrem ønskværdigt at lave dokumentation (Ambler, 2007; Cockburn, 2002a;
Beck, 1999). Vedligeholdelsen af systemet over længere periode er et af disse punkter.
Dokumentation kan i denne sammenhæng være nødvendig, hvis de personer, som skal
vedligeholde systemet, er nogle andre end dem, som har udviklet det (Ambler, 2007).
Ambler mener s˚aledes, at dokumentationen har en rolle, da den understøtter det, han
kalder ”organisatorisk hukommelse”, men advarer samtidig om, at det er en ineffektiv
m˚ade at kommunikere p˚a (Ambler, 2008).
Dokumentation kan ogs˚a være nødvendig, hvis projektet afhænger af kontraktmodeller
til at definere, hvordan det skal sammarbejde med andre eksterne systemer, da der i det-
te tilfælde kan være brug for eksplicit at forklare, hvordan de to systemer skal interagere
med de involverede parter (Ambler, 2007). P˚a samme m˚ade kan dokumentation ogs˚a
være nødvendig, hvis projektet kræver kommunikation med en ekstern gruppe. Dette
sker ofte, n˚ar det ikke er muligt at placere alle udviklere i et udviklingshold sammen,
eller hvis det ikke er muligt at have projektets interessenter involverede i projektet, n˚ar
det er nødvendigt (Ambler, 2007). Selvom der s˚aledes kan være mange begrundelser
for at lave dokumentation i agile projekter, p˚apeger Ambler samtidig, at det ofte ikke
er dette, som motiverer produktionen af dokumentation. Ofte stammer motivationen
fra ledelse eller interessenter i projektet, som ikke forst˚ar agile metoder eller ønsker at
blive forsikret omkring projektets tilstand (Ambler, 2007).
”Whenever I find myself in this situation I ask the individual(s) requesting the documents
if they also want to be seen as responsible for the project’s failure” (Ambler, 2007)
For at undg˚a at projektet skal blive belastet af den unødvendige dokumentation, anbe-
faler de agile metodikere, at projektlederen stiller spørgsm˚al til interessenternes brug
af dokumentation, og det bliver p˚a denne m˚ade projektlederens opgave at beskytte sit
projektteam fra byrden af unødvendig dokumentation (Ambler, 2007; Beck, 1999).
4.3 Form˚alet med dokumentation
Udviklingen inden for traditionel dokumentation knyttes af Williams (2004) til hen-
holdsvis vandfaldsmetoderne og de iterative softwareudviklingsmetoder, som har for-
skelligt syn p˚a, hvordan dokumenter i softwareprojekter skal styres. Vandfaldsmeto-
derne l˚aser dokumenter efter hver fase i udviklingen, og dokumenter kan s˚aledes ikke
revideres, hvis en fejl eller uhensigtsmæssighed bliver opdaget undervejs. De iterative
metoder anser denne restriktive tilgang til dokumentation som problematisk og anbefa-
ler løbende revidering af dokumenter under hele softwareudviklingsforløbet. Dokumen-
tation skal derfor altid være opdateret, s˚a den stemmer overens med programkoden. De
traditionelle metoder har dog en ting til fælles med hensyn til dokumentation: Doku-
mentation driver et softwareprojekt fremad:
”The first rule of managing software development is ruthless enforcement of documentation
requirements.” (Royce, 1987)
Parnas & Clements (1986) og Parnas & Madey (1995) kan tolkes p˚a en lignende m˚ade,
idet de f˚a anbefalinger i forhold til omfanget af dokumentationen som præsenteres, be-
grænser sig til, at dokumentationen skal være tilstrækkelig til, at det ikke er nødvendigt
at inddrage kildekoden for at kunne sætte sig ind i et system. Parnas & Clements (1986)
g˚ar endda s˚a langt at argumentere for, at selvom man ikke under forløbet kan følge en
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ideel proces, og dokumentationen derfor ofte bliver mangelfuld, er det efterfølgende
nødvendigt at lave dokumentationen ud fra det ideal, som der er stilet efter Parnas
& Clements (1986). Selvom de anbefalinger omkring dokumentation, som præsenteres
af Royce (1987); Parnas & Clements (1986); Parnas & Madey (1995); Jacobson et al.
(1999) og Larman (2002), adskiller sig p˚a væsentlige punkter, har de alle det til fælles,
at de anser dokumenter som drivende i udviklingsprocessen. Det, der dog ikke er opn˚aet
enighed om, er spørgsm˚alet om omfanget af dokumentationen.
Ophavsmændene til de agile metoder mener, at traditionel systemudvikling har et ukri-
tisk syn p˚a dokumentationens evne til at forbedre og styre et systemudviklingsprojekt,
som ikke stemmer overens med virkeligheden. De agile metodikere p˚apeger i stedet, at
der ikke er nogen sammenhæng mellem et softwareprojekts succes og brugen af doku-
mentation, og g˚ar endda videre og p˚ast˚ar, at jo mere dokumentation man inddrager i
systemudviklingsprocessen, jo større bliver risikoen for at projektet vil fejle.
”There is no solid relationship between project success and writing comprehensive docu-
mentation, and in fact it is more likely that the more documentation that you write the
greater the chance of project failure.” (Ambler, 2007)
De agile metoder bliver derfor ofte kritiseret for ikke at producere og vedligeholde
ordentlig dokumentation (Sim et al., 2006). Til forskel fra traditionelle metoder, hvor
der i et projektforløb ofte indg˚ar en række dokumenter, bliver der i agile projekter ikke
benyttet ”høj-niveau dokumentation” i samme omfang. Metoderne vil derfor ved første
øjekast umiddelbart forlade sig p˚a brugen af kildekode og kodekommentarer, som den
primære m˚ade at udvikle software p˚a (Sim et al., 2006). De agile metoders ophavsmænd
forsvarer dog brugen af agil dokumentation ved at p˚apege, at agile metoder ikke smider
dokumentation ud, men i stedet rejser spørgsm˚al om brugbarheden og nyttevirkningen
af meget af den dokumentation, som andre metoder kræver (McBreen, 2002, s. 139).
4.3.1 Dokumentdrevet udvikling
Royce (1987) argumenterer for, at der ikke findes et design, hvis ikke der findes doku-
mentation, men kun mennesker som tænker over designet og taler om det, hvilket ikke
tilskrives meget værdi. Dokumentation er s˚aledes en nødvendighed for at der overho-
vedet kan tales om et system (Royce, 1987). UP adskiller sig fra dette perspektiv, da
dokumentationen her i stedet har til form˚al at understøtte de forskellige perspektiver,
som indg˚ar i systemudviklingsprocessen. Alle, som arbejder med at udvikle et system,
har brug for et unikt perspektiv p˚a det, og disse perspektiver kan struktureres i modeller
(Jacobson et al., 1999, s. 21).
At bygge et system er s˚aledes en proces, som best˚ar af at bygge modeller af det (Jacob-
son et al., 1999, s. 21). UP er bygget op omkring seks modeller, som er udvalgt med det
form˚al at dække informationsbehovet hos alle, der arbejder med at udvikle systemet
(Jacobson et al., 1999, s. 21). De agile metoder bygger derimod p˚a det argument, at den
funktion som dokumentation skal facilitere i systemudviklingsprojekter, er et spørgsm˚al
om kommunikation mellem de forskellige parter, som er involverede i projektet:
”The fundamental issue is communication, not documentation.” (Ambler, 2007).
Agile tilhængere understreger ofte dette aspekt, da de mener, at de traditionelle me-
toder ofte glemmer, at kommunikationen er m˚alet og dokumentation et af flere mulige
48 Roskilde Universitetscenter
Afsnit 4.3 Form˚alet med dokumentation
midler til at n˚a det. De agile metodikere betragter dokumentation som en m˚ade at
kommunikere p˚a, men mener samtidig, at det langt fra er den bedste (Ambler, 2007).
De traditionelle metoder som UP er dog ikke uenige i, at m˚alet med dokumentation
ogs˚a er kommunikation:
”One needs ’software blueprints’ both as a tool of thought and as a form of communication
with others” (Larman, 2002).
De traditionelle metoder anser b˚ade dokumentationens rolle som et værktøj til at kom-
munikere med andre, men ogs˚a som en m˚ade at strukturere ens tanker p˚a i det daglige
arbejde. Det sidste perspektiv bliver delt af de agile metoder, der ogs˚a anerkender do-
kumentation som et værdifuldt værktøj for systemudvikleren, n˚ar komplekse problem-
stillinger skal gennemtænkes, eller nye løsningsforslag skal forst˚as blandt en gruppe:
”The act of writing, of putting your ideas down on paper, can help you to solidify them
and discover problems with your thinking”. (Ambler, 2007)
Den handling, det er at skrive ideer ned p˚a papir, kan alts˚a hjælpe systemudvikleren til
at videreudvikle dem og opdage nye problemstillinger i deres egne designforslag (Am-
bler, 2007; Cockburn, 2002a). Samtidig mener de agile metoder, at hurtige skitser og
sm˚a notater ogs˚a danner udgangspunkt for designdiskussioner mellem systemudviklere
(Sim et al., 2006). Der er alts˚a p˚a mange m˚ader enighed om den rolle, som dokumenta-
tion kan have i arbejdet, og derfor m˚a uenigheden om dokumentation mere handle om,
hvordan den nødvendige kommunikation bedst skabes.
Ifølge Highsmith (2002) er den sande værdi i dokumentation ikke dokumenterne selv,
men den evne de har til at forbedre systemudviklernes forst˚aelse af problemets domæ-
ne og løsningens domæne i form af den endelige arkitektur (McBreen, 2002, s. 95).
Systemudviklerens tid vil derfor være bedre brugt ved at fokusere p˚a det modellerings-
og designarbejde, som ligger til grund for dokumentation, i stedet for at forbedre kva-
liteten af dokumentation (Ambler, 2008, 2007).
4.3.2 Dokumentation som krav
De agile metoder ændrer derfor ogs˚a dokumentationens rolle i systemudvikling. En
af grundtankerne i de agile metoder er at behandle dokumentationen som et krav til
systemet p˚a lige fod med resten af interessenternes krav til systemet (Ambler, 2008;
McBreen, 2002). Dette indbærer, at opgaven at producere dokumentation lige som
andre krav skal estimeres, prioriteres og indarbejdes i en arbejdsplan i sammenhæng
med projektets andre opgaver. De agile metoder ser dermed skabelsen af dokumentation
som en forretningsbeslutning, da man investerer projektets ressoucer i skabelsen af
noget, som ikke er systemet selv. Det bør derfor være overladt til projektets ejere at
tage den endelige beslutning om, hvad deres penge skal bruges til under projektet, og
ikke være en beslutning, som tages internt i projektet (Ambler, 2007).
Ved at behandle dokumentation som et systemkrav bliver skabelsen af dokumentatio-
nen s˚aledes ikke noget, der er op til en metode, men i stedet en eksplicit beslutning, som
er accepteret af de interessenter, der udgør projektets grundlag (Ambler, 2008) Dermed
bliver omfanget af dokumentationen en beslutning, som ”kunden”skal vurdere (Ambler,
2008). De agile metoder anerkender dog stadig, at det kan give et projektteam en række
Roskilde Universitetscenter 49
Kapitel 4 Dokumentationens rolle
fordele at inddrage dokumentation i systemudvikling, s˚a længe de fordele som projek-
tets deltagere f˚ar ud af dokumentationen, er større end den byrde, dokumentationen
skaber (Ambler, 2007). Metodikerne sætter s˚aledes spørgsm˚al ved brugen af dokumen-
tation i systemudviklingsprojekter, da det ikke udgør den centrale problemstilling i et
softwareprojekt:
”Why do we bother with models or documentation? They don’t execute, and our customers
pay us for working code, not pretty pictures.”(Fowler, 1997)
4.3.3 Et nødvendigt onde
Et agilt projekt skal derfor forsøge at ”travel light”, og kun skrive den dokumentaion
som er absolut nødvendig for, at projektet kan leve op til sine m˚al (Fowler, 1997).
Det vigtigste for at opn˚a disse m˚al er at begrænse omfanget af dokumentation i agile
projekter:
”When documentation becomes a problem you should deal with it. Throw at least half of
it away.” (Fowler, 1997)
Ma˚let er s˚aledes kun at bruge dokumentation, n˚ar der ikke er andre løsninger, og i denne
situation forbedre kvaliteten af dokumentation, s˚a det fremst˚ar som et eksempel p˚a god
teknisk litteratur (McBreen, 2002, s. 140). Ambler udtrykker dette gennem princippet
om ”traveling light”, hvor form˚alet er at skabe lige nøjagtig nok dokumentation til at
projektet kan klare sig.
”Traveling light means just enough models and documentation, too little or too much puts
you at risk.” (Ambler, 2007)
De agile metoder anerkender, at dokumentation er en del af udviklingsprocessen, men
mener, at skabelsen og vedligeholdelsen af disse artefakter er et ”nødvendigt onde”,
som man bør søge at gøre s˚a fleksbibel som muligt (Ambler, 2007). Dokumentation er
i de agile metoder en balancegang. Der skal være lige nøjagtig nok dokumentation, p˚a
det rigtige tidspunkt, rettet mod den rigtige m˚algruppe (Ambler, 2007; Fowler, 1997).
Ambler beskriver s˚aledes følgende kriterier, der karakteriserer en vedvarende ”model”,
som er kandidat til at blive permanent dokumentation (Ambler, 2007):
1. Der er en klar værdi ved at gøre modellen permanent
2. Der er en specifik m˚algruppe for hvilken, denne model giver værdi
3. Projektejerene er villige til at investere ressourcer i at gøre modellen til permanent
dokumentation.
Vedligeholdelsen af dokumentation
De traditionelle metoders brug af dokumentation som et værktøj til at drive proces-
sen omkring udspecifisering af krav og design af systemet, bliver forkastet af de agile
metoder som ”Big design up front”.(McBreen, 2002, s. 141) Selvom analytikere og de-
signere i traditionelle projekter benytter den løbende vedligeholdelse af dokumentation
som et middel til at opn˚a sporbarhed i systemudviklingsprocessen (Parnas & Clements,
1986), er dette stadig en praksis, som de fleste agile metodikere tager afstand fra. Dette
skyldes, at den omhyggelige, nøjagtige og langsommelige proces, som det kræver at
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markere alle elementer af et projekt med de krav, som affødte dem, kun er værdifuldt,
hvis dokumentationen er komplet (McBreen, 2002, s. 134). I de iterative metoder er det
ikke blot et spørgsm˚al om at opdatere slutbrugerdokumentation, men i stedet om at
starte ved systemets begyndelse i kravspecifiktionen, og s˚a skubbe ændringen gennem
hele udviklingsprocessen igennem dokumentation.
De agile metoder tager afstand fra denne praksis, da den tid, som bliver brugt p˚a at
opdatere dokumentation, ifølge deres værdier er tid, der kan bruges bedre p˚a at udvikle
ny funktionalitet. De agile metoders tilgang til vedligeholdelse af dokumentation er
blevet sammenfattet i følgende læresætning:
”Update Only When It Hurts” (Ambler, 2007)
Form˚alet med denne tilgang er ifølge ophavsmændene at gøre det klart, hvor f˚a modeller
som egentlig er nødvendige at opdatere under systemudviklingsarbejdet (Ambler, 2008).
I stedet søger metoderne at anvende princippet om ”document late”:
Figur 4.2: Scott Ambler’s opstilling af ”The Software Development Lifecycle Model” set i
forhold til traditionel og agil dokumentation.
Gennem ”document late”princippet (se figur 4.2) foreskrives, at en agil dokumentations-
strategi udsætter skabelsen af dokumentation til s˚a sent et tidspunkt i projektforløbet
som muligt s˚aledes, at dokumenterne bliver skabt umiddelbart, før de skal bruges (Am-
bler, 2008). Derved undg˚ar man at spilde tid p˚a at dokumentere informationer, som
ændrer sig, hvilket motiverer projektets deltagere (Ambler, 2008). Dokumentationen
skal dog ikke udsættes til, efter projektet er færdigt, da dette kan føre til alvorlige pro-
blemer, men bør i stedet skabes i slutningen af projektet og efter en iterativ model, s˚a
det er muligt at f˚a feedback p˚a dokumentationens værdi (Ambler, 2008).
4.4 Hvad er mangelfuld dokumentation?
Ud fra de traditionelle og agile perspektiver p˚a dokumentationens betydning i system-
udvikling bliver det klart, at der er uenighed om krav til dokumentation p˚a flere punk-
ter, hvor de agile metoder generelt forskriver en mindre brug af dokumentation under
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udviklingsprocessen. Det er derfor nærliggende at undersøge de konsekvenser, som æn-
dring af tilgangen til dokumentation har for systemudviklingsprocessen, da der s˚aledes
vil kunne opstilles en række klare hypoteser, som kan efterprøves ud fra empirien. Til
dette form˚al tager vi udgangspunkt i de traditionelle metoder, da de repræsenterer et
etableret ideal for dokumentationens rolle i systemudvikling, og generelt foreskriver en
større rolle for dokumentationen i systemudvikling.
Formidling af viden?
Ophavsmændene til Unified Process (Jacobson et al., 1999) og Parnas & Madey (1995)
foreskriver, at dokumentationen kan være mangelfuld, hvis væsentlige dokumenter, som
eksempelvis redegør for systemdesign eller specificerer systemkravene, har betydelige
mangler eller slet ikke eksisterer (Jacobson et al., 1999, s. 21). Centralt i de traditionelle
metoders opfattelse af dokumentation er dens rolle som formidlingsværktøj mellem
de forskellige arbejdsfunktioner og roller, som metoderne foreskriver som en del af
udviklingsprocessen. Arkitekter, designere, systemudviklere og testere er s˚aledes under
de traditionelle metoder alle adskilte roller, som kan men ikke skal deles af flere personer
(Royce, 1987).
Vandfaldsmetoderne foreskriver et ideal for systemudviklingsprocessen, hvor kodeudvik-
leren implementerer det design, som er specificeret i designdokumenterne, og dermed
ikke skal forholde sig til, hvordan systemet er designet, da dette i stedet bliver vareta-
get af designeksperterne eller af arkitekter. Parnas & Madey (1995) pointerer i stil med
de traditionelle metoder nødvendigheden af at dokumentere alle vidensformer under
sytemudviklingsprocessen og bemærker, at konsekvensen ved manglende dokumentati-
on af en eller flere videnstyper vil resultere i et unødvendigt komplekst system, som
kun har en værdi p˚a kort sigt (Parnas & Madey, 1995).
4.4.1 Ingeniørperspektivet
Ophavsmændene bag Unified Process præsenterer et mere pragmatisk synspunkt, hvil-
ket gør det sværere at fastsl˚a, hvad disse metoder betragter som utilstrækkelig doku-
mentation. Unified Process bygger dog stadig videre p˚a de traditonelle metoder i form af
metodens opdeling af systemudviklingsprocessen ud over almengyldige faser og forskel-
lige roller (Jacobson et al., 1999, 21). Larman (2002) pointerer, at UP aldrig foreskriver
produktionen af samtlige dokumenter i metoden. Sagen bliver dog klarere, n˚ar UPs op-
havsmænd bemærker, at modellerne er nøje udvalgt til at dække informationsbehovet
for alle roller i udviklingsarbejdet (Jacobson et al., 1999, s. 22).
Derfor mener vi, UP foreskriver, at det bør tilstræbes, at dokumentationen indeholder
alle dokumentationstyperne, da hver type beskriver et uundværligt perspektiv. Unified
Process lægger dermed, i stil med de traditionelle metoder, op til dokumentation som
et formidlingsværktøj, der skal sikre overlevering af systemet mellem forskellige roller
i systemudviklingsprocessen (Jacobson et al., 1999, s. 21), og har essentielt det samme
ingeniørperspektiv p˚a dokumentation som de traditionelle metoder. Et velkendt tilfæl-
de af mangelfuld dokumentation der er relateret til vedligeholdelse af dokumentation,
er ”forkert dokumentation”, hvor den dokumentation, der eksisterer, ikke er opdateret
og eksempelvis ikke afspejler programmets design (Forward, 2002; Parnas & Clements,
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1986; Cook & Visconti, 1994). UP opfordrer derfor til at opdatere dokumentation lø-
bende igennem systemudviklingsprocessens iterationer, mens Parnas mener, at denne
opdatering som minimum skal ske i slutningen af udviklingen.
Betydningen af form
Det er tydeligt, at b˚ade vandfaldsmetoden og UP anser formen, hvormed indholdet
præsenteres som væsentlig for, at formidlingen i dokumentationen bliver s˚a nøjagtig og
præcis som muligt. Der er dog ikke enighed om, hvilken form dokumentationen skal ha-
ve, blot at formen er vigtig, og bør være ensartet. UP forskriver derfor nødvendigheden
af at følge UML som et fælles udgangspunkt for formidlingen i systemudviklingsarbej-
det (Jacobson et al., 1999), mens Parnas & Madey (1995) mener, at dokumentationens
indhold med fordel kan følge ingeniørernes formelle og eksakte notationsform. Vi mener
p˚a baggrund af disse betragtninger, at det er rimeligt at konkludere, at dokumentatio-
nen ogs˚a kan være utilfredsstillende, hvis de forskellige typer af dokumentation for et
givent system ikke bygger p˚a en standard for formen.
4.4.2 Konsekvenser af mangelfuld dokumentation
Dokumentation kan alts˚a være mangelfuld, hvis den enten er ukomplet, misvisende,
upræcis, ikke lever op til en vedtaget standard eller slet ikke følger en standard. Den
mangelfulde dokumentation har ifølge UP (Jacobson et al., 1999) og Parnas & Madey
(1995) konsekvenser for softwareudviklingen, hvor det især har stor betydning i forhold
til vedligeholdelsen eller videreudvikling af IT-systemer. Mangelfuld dokumentation
vil st˚a i vejen for den forst˚aelse af systemet, som en udefrakommende person, der
skal vedligeholde systemet, skal tilegne sig. Det vil derfor blive nødvendigt for denne
person at spilde tid p˚a at læse koden igennem og forsøge at aflure den rationalitet
og det design, der ligger til grund for systemet (Parnas & Clements, 1986). Selv hvis
vedligeholdelsen bliver udført af de udviklere, der oprindeligt lavede systemet, vil de
med tiden glemme de beslutninger, den domæneviden og det design, som l˚a til grund for
systemets opbygning, og dokumentation vil derfor ogs˚a være en nødvendighed. Uden
dokumentationen vil vedligeholdelsen af systemet ligeledes være udokumenteret eller
d˚arligt dokumenteret, og arbejdet vil mere følge den p˚agældende udviklers foretrukne
design i stedet for at passe ind i det eksisterende (Parnas & Madey, 1995).
Den manglende dokumentation vil ogs˚a gøre det vanskeligt at videregive den nødvendige
viden imellem udviklerne under systemudviklingsprocessen, hvilket kan f˚a konsekvenser,
n˚ar nøglepersoner forlader projektet, og organisationen s˚aledes ”mister” viden (Parnas
& Madey, 1995). Dette vil samtidig ogs˚a være en aktuel problemstilling, n˚ar projektet
skifter hænder mellem de forskellige faser eller roller, der udgør udviklingsprocessen
(Parnas & Madey, 1995).
4.4.3 Hypoteser
Den karakteristik af dokumentation og konsekvenser ved mangelfuld dokumentation
som vi har givet i dette kapitel, resulterer i en række hypoteser om dokumentationens
rolle:
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• Dokumentation driver systemudviklingsprocessen, og det er derfor nødvendigt at
vedligeholde dokumentation løbende. Det er nødvendigt i forbindelse med spor-
barhed, hvor langt man er i processen og for at undg˚a dobbeltarbejde.
• Dokumentation er det primære værktøj til at formidle viden mellem de forskellige
roller i systemudviklingsprocessen samt til nye medarbejdere.
• Dokumentation hjælper vedligeholdelses-udvikleren til at f˚a indsigt i systemer,
n˚ar medarbejdere forsvinder ud af organisationen.
• Dokumentation er essentiel for overblikket over alle systemer, og følger derfor en
fælles standard (eksempelvis UML).
Ud fra ovenst˚aende gennemgang af dokumentation og de konsekvenser, som den man-
gelfulde dokumentation pst˚as at have for systemudviklingsprocessen, vil vi sammenligne
disse hypoteser med det, der karakteriserer skabelsen og brugen af dokumentation hos
ITU, og efterfølgende afgøre, hvorvidt udviklingsarbejdet hos ITU er præget af de nega-
tive konsekvenser, som litteraturen beskriver som følger af mangelfuld dokumentation.
4.5 ITUs dokumentation i forhold til teorien
Da Scrum-metoden ikke foreskriver noget om inddragelsen af dokumentation, men i
stedet vælger at lade dette aspekt være op til den enkelte, som anvender metoden, vil
et projektteams brug af Scrum-metoden ikke nødvendigvis være ensbetydende med, at
det følger det, som Ambler (2007) benævner agil dokumentation. Det er derfor nødven-
digt at undersøge, hvordan ITUs brug af dokumentation forholder sig til litteraturen
p˚a feltet. Vi vil i dette afsnit forholde ITU til analysen af dokumentation ved at under-
søge, hvordan de opstillede hypoteser om traditionel dokumentation (Se afsnit 4.4.3) er
gældende for ITU, samt hvorvidt ITU i de tilfælde, hvor dette ikke er tilfældet, oplever
de konsekvenser, som bliver beskrevet i litteraturen om traditionel dokumentation (Se
afsnit 4.4.2).
Vi har kunnet konstatere, at ITU følger en agil tankegang i og med, at der primært
kommunikeres mundtligt i ITU. Dette strider imod de traditionelle metoders doku-
mentdrevne strategi, som indebærer, at det system der udvikles, bliver beskrevet med
en række modeller i takt med, at det vokser i størrelse og kompleksitet. Her adskiller den
agile dokumentation sig væsentligt ved at betragte dokumentation som et biprodukt
af udviklingsprocessen eller som en del af det produkt, der leveres. Værdien af hvert
stykke dokumentation vejes mod det arbejde, der kræves for at skabe dokumentationen.
Projektleder STN udtaler dette under et interview:
STN: ”Alts˚a vi har altid prøvet at køre efter de agile metoder, som netop siger,
at vi dokumenterer ikke bare for at dokumentere.” (Bilag G.6, linie 1932)
Dette antyder, at der kan drages en parallel imellem de kriterier, som Ambler (2007)
opstiller (Se afsnit 4.3.3) og de vurderinger, der foretages i ITU med hensyn til dokumen-
tationen. Samtidig fremhæver STN de agile metoders fokus p˚a mundtlig kommunikation
som den foretrukne m˚ade at kommunikere p˚a:
STN: ”Hvis man laver alle de her diagrammer, s˚a skriver man dem, og s˚a er der
aldrig nogen, der kigger p˚a dem, for de er aldrig helt up-to-date, og det er nemmere
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bare lige at spørge ’hvor var det nu, den hører til?’...” (Bilag G.6, linie 817)
Brugen af ”statiske” diagrammer er s˚aledes i følge STN ikke en særlig effektiv m˚ade
at kommunikere i projektet p˚a, da denne form for kommunikationsartefakter i praksis
har det med at blive efterladt, og s˚aledes hurtigt bliver forældede. Dermed bliver det
”nemmere bare lige at spørge”. Vi kan alts˚a konstatere, at det ikke lader til at udvik-
lingsarbejdet i ITU drives fremad af dokumenter. Det bliver samtidig ogs˚a klart, at
man i casen heller ikke anser dokumentationen som det primære værktøj til at formidle
viden.
4.5.1 Dokumentation og vedligeholdelse
De traditionelle metoder indebærer, at dokumentation bruges til at give vedligeholdel-
sespersonale den indsigt i forskellige systemer, som gør, at de kan udføre deres arbejde.
Dette perspektiv p˚a dokumentation er dog ikke afspejlet i casen. Man benytter ikke do-
kumentationen ifølge systemudvikler Jakob, der i længere tid har lavet vedligeholdelse
p˚a organisationens eksisterende systemer, men har et team sammensat s˚adan, at nogle
har erfaring med systemet, og kan fortælle om det til dem, der ikke har. Som eksempel
nævner Jakob sit eget team:
JS: ”S˚a har vi for det første den udfordring, at den gruppe som sidder med det,
ikke kender det her system overhovedet, men det gør Henrik, og det gør jeg. Der
er det man kan sige, at det er en fordel, at jeg har været med til at lave det her
system i sin tid, s˚a jeg kender det det lige fra grunden af. (...) Men i og med at
det det er et nyt system for dem, s˚a er det ogs˚a et spørgsm˚al om, at det er en
meget stejl indlæringskurve, s˚a jo mere information man skal rumme p˚a en gang
jo værre g˚ar det, s˚a derfor er det bedre at sige; ’nu kan de nye koncentrere sig om
informationerne om den her lille feature, vi skal lave nu.’ (..) Der kan jeg s˚a med
mit overblik over systemet sige; ’fint nok. Nu skal I høre, det er de her ting vi skal
have fat i’ og fungere som et filter.” (Bilag G.4, linie 253)
Det er dermed ikke dokumentationen, som medarbejderne i ITU mener hjælper dem
med at vedligeholde systemerne. I stedet var de svar, som vi fik ved undersøgelsen, at
man henvendte sig til den mest system-erfarne person (typisk en af dem som oprindelig
udviklede det) i temaet, eller tog det op til Scrum-møder (Bilag G.3 linie 1305 og
bilag G.2 linie 238). Denne inddragelse af vedligeholdelsesproblemer gennem møder
understregede projektleder JS ogs˚a:
JS: ”Der er jo den der skole, der siger, at man skal bare lave det tilstrækkeligt
ikke? Og der kan man jo s˚a diskutere, hvad der er tilstrækkeligt. (...) Alts˚a min
tyrkertro p˚a det, det er, at s˚a spørger man nogle, der har kendt til det. Og s˚a m˚a
man h˚abe, at de stadig er der. Alternativt s˚a kigger man i koden. Det gør jeg i
hvert fald. Gad vide hvordan det her det hænger sammen? Kode det kan jeg læse.
Diagrammer det kan jeg ogs˚a godt læse.” (Bilag G.4, linie 1937)
Det er s˚aledes ikke ITUs intention, at dokumentation skal kunne erstatte den personlige
viden, som udviklerne besidder om de forskellige systemer. Projektlederne mener heller
ikke, at denne dokumentation skal bruges af medarbejderne som udgangspunkt for
videreudvikling af systemerne i ”Change Management”, men mener i stedet, at man i
første omgang m˚a forlade sig p˚a mundtlig kommunikation og dernæst de artefakter, som
er tilgængelige. Dette skaber ogs˚a sporbarhed, idet der ikke optræder dobbeltarbejde,
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fordi afdelingen via dialog og en kultur, hvor man frit forventes at stille spørgsm˚al, hele
tiden har en fornemmelse for, hvor langt man er kommet og hvad andre laver:
H: ”Sker det nogensinde, at I arbejder p˚a samme opgave uden at I er klar over
det?”
JS: ”Det tror jeg ikke. S˚a har det været s˚a negligerbart, at jeg ikke har opdaget
det. (...) Vi har ikke været ude for det. Ogs˚a fordi vi er s˚a forholdvis sm˚a teams,
og vi har en rimelig a˚ben dialog omkring det. (..) Vi prøver jo at markere, hvad
det er for nogle opgaver, der er a˚bne p˚a vores ark, og man snakker jo trods alt hele
tiden om, hvad der sker til Scrum og s˚adan.” (Bilag G.4, linie 2098)
4.5.2 Formen af dokumentation i ITU
I forbindelse med litteraturens diskussion af dokumentationens rolle opst˚ar spørgsm˚alet
om dens udformning. Her har en række forskere og praktikere givet forskellige bud p˚a
den optimale form. ITU adskiller sig fra denne tilgang, da brugen af dokumentation i
udviklingsarbejdet her i høj grad kan klassificeres som agil. Selvom udviklerne i ITU
inddrager forskellige fremtrædende elementer af den traditionelle dokumentation som
eksempelvis ER- og UML-diagrammer, bliver notationsformen ikke overholdt stringent,
men tjener derimod som inspirationskilde og anvendes ”løst”:
AJA: ”Ja fordi det er jo i virkeligheden ligegyldigt ikke? Bare man har den fælles
forst˚aelse s˚a... ja man behøver ikke være s˚a stringent, synes jeg ikke. Fordi en eller
anden UML-mand han vil jo rive h˚arene ud af hovedet og sige, hvad fanden er det
der for noget?! Det holder jo ingen steder! Alts˚a vi har jo brudt alle regler alle
steder ikke.” (Bilag G.3, linie 684)
Medarbejderne i ITU finder kun en begrænset anvendelighed i de formaliserede dia-
grammeringsformer, og betegner den stringente anvendelse af regler for notation som
ligegyldig. Det vigtige i situationen er i stedet, at man internt i teamet kan opn˚a en fæl-
les forst˚aelse og mulighed for at ”komme videre”med problemstillingen. Denne holdning
beskrives her af projektleder JS:
JS: ”Jeg er ligeglad om det hedder ER, eller om det hedder UML. Hvis jeg kan
tegne en kasse og skrive et navn p˚a, og s˚a sige, at det er de her ting, der er i, og s˚a
tegne nogle streger imellem og skrive i toppen, at det her er et databasediagram, s˚a
er jeg ligeglad, hvordan det ser ud, og om det overholder nogen stringent syntaks.
Det er ikke s˚a vigtigt.” (Bilag G.4, linie 1808)
Igen ser ITU ud til at følge de agile principper, idet de ikke lader til at vurdere, at det
arbejde, som det kræver at overholde UMLs regler for notation, opvejer gevinsten ved
den semantiske præcision, som er en del af begrundelsen bag at bruge UML.
4.5.3 Videnstyper og kommunikationssituationer
Vi har nu gennemg˚aet, hvordan ITU udvikler agilt, og ikke forsøger at formidle viden
gennem traditionel dokumentation. Traditionelle metoder anser dokumentation som
essentiel for at formidle nødvendige typer af viden gennem en række modeller, der er
udvalgt for at dække informationsbehovet hos alle, der arbejder med at udvikle systemet
(Jacobson et al., 1999, s. 21). Vi vil nu fokusere p˚a at undersøge hvilke kommunika-
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tionssituationer, de agile i stedet bruger til at formidle nødvendige typer af viden i
casen.
Viden om krav
UPs analysemodel bygger direkte oven p˚a Use-Case-modellen og har to form˚al: At raf-
finere de eksisterende Use-Cases og at formulere en indledende beskrivelse af, hvordan
systemet skal opføre sig (Jacobson et al., 1999, s. 9). Gennem denne model søger man
alts˚a at indsamle viden om krav til systemet og fastholde dem i dokumenter. ITU an-
vender derimod den agile teknik Storypoints, der fokuserer p˚a sm˚a korte beskrivelser
af krav. Den lave detaljegrad i de dokumenter, som ITU producerer, bliver til gen-
gæld opvejet ved, at ITU løbende benytter muligheden for at kommunikere direkte
med slutbrugerne til det system, som de udvikler. Denne kommunikation finder som
udgangspunkt sted gennem Scrum-møder, hvor medarbejdere og brugere efterfølgende
aftaler reglerne for yderligere kommunikation (Bilag G.4, linie 660; bilag H.1.1 og bilag
E.2, linie 345).
Viden om design og kode
Jacobson et al. (1999) anvender ogs˚a en designmodel, som definerer b˚ade systemets
statiske struktur i undersystemer, klasser og interfaces, samt samspillet mellem disse i
relation til Use-Cases (Jacobson et al., 1999, s. 10). UP benytter samtidig en s˚akaldt
implementationsmodel, som indeholder beskrivelser af systemets forskellige komponen-
ter, samt en kortlægning af enkelte klassers forhold til disse komponenter (Jacobson
et al., 1999, s. 10). Gennem disse modeller søger UP at indsamle viden om design og
kode og fastholde denne i dokumenter.
ITU anvender i stedet den mundtlige kommunikation som udgangspunkt og vælger at
benytte UML som inspirationskilde. Diagrammer bliver af den grund mere analoge af
natur, og viden om designet bliver derfor primært skabt gennem de fælles designdiskus-
sioner, som finder sted internt i teamet. Scrum bidrager her gennem de agile principper
ved at antyde, at dokumentation er et mindre effektivt kommunikationsmedie i den-
ne sammenhæng, og forsøger i stedet at p˚avirke den kontekst, som designviden bliver
skabt i ved at indføre selvstyrende teams, med det form˚al at facilitere videnskabelsen.
P˚a samme m˚ade er Scrums p˚avirkning af det daglige arbejdes kontekst medvirkende til
at sikre, at viden om koden bliver brugt og skabt blandt udviklerne.
Viden om test
UP benytter sig af en konkret testmodel, der best˚ar af test cases, som relaterer sig
direkte til Use-Cases. Form˚alet med en testcase er at efterprøve ud fra en testprocedure
om de krav, som Use-Cases bygger p˚a, er efterlevet (Jacobson et al., 1999, s. 10 og 298).
De traditionelle metoder forsøger dermed gennem dokumentation at indsamle viden om
krav i starten af projektet og benytte de samme informationer som udgangspunkt for
testen af systemet. ITU har en markant anderledes teststrategi end de traditionelle
metoder, da de primært benytter sig af automatiserede tests. ITU adskiller sig fra tra-
ditionel praksis ved at praktisere test-drevet udvikling, hvor testen skrives før opgaven
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løses (Beck, 2003). Samtidig drager ITU fordel af, at slutbrugerne er tilgængelige p˚a
næsten daglig basis.
Da Scrum er implementeret med treugers sprint, afleveres der nye funktioner til test
hos slutbrugere hver tredje uge, hvilket betyder, at udviklerne i ITU f˚ar feedback fra
slutbrugerne (Bilag E.8, linie 35). Det er desuden praksis i ITU, at hvert projekt har
en eller flere repræsentanter for slutbrugerne tilknyttet. Disse personer deltager ofte
i Scrum-møder, og tester desuden regelmæssigt nye funktioner undervejs i et sprint
s˚aledes, at udviklerne i ITU f˚ar direkte feedback fra slutbrugere, før systemet bliver
afleveret (Bilag G.4, linie 660).
Viden som overblik
UP anvender en deploymentmodel, som definerer den fysiske placering af systemets
komponenter p˚a computere/servere. Den beskriver ligeledes de tekniske aspekter af
Use-Cases, som har indflydelse p˚a design og implementation af systemet (Jacobson
et al., 1999, s. 10). Gennem denne model forsøger de traditionelle metoder s˚aledes at
indfange den viden, som kan give medarbejderne overblik over systemerne og lagre
denne i dokumenter.
I ITU varetages disse hensyn gennem en kombination af kommunikationsmidler. Den
fysiske placering af alle systemers komponenter dokumenteres efter en skabelon, og op-
lysningerne vedligeholdes af projektlederen (Bilag G.6, linie 1007). Idet m˚algruppen for
denne dokumentation er ekstern for ITU, er der s˚aledes udpeget en person for hvert
system, der har ansvaret for vedligeholdelse af denne dokumentation (Bilag G.3, linie
278). Samtidig drager ITU fordel af den høje grad af face-to-face-kommunikation, idet
informationer omkring sammenhæng mellem forskellige tekniske løsninger kommunike-
res p˚a daglig basis gennem Scrum-mødernes fokus p˚a løste, igangværende og kommende
opgaver. Her har det fælles Scrum-møde en særlig rolle, da det tillader medlemmer fra
de enkelte teams at opdage afhængigheder p˚a tværs af projekter.
4.6 En ny rolle for dokumentation
Indtil videre har vi beskæftiget os med at placere ITUs brug af dokumentation i forhold
til agil og traditionel tankegang, og vi kan sl˚a fast, at ITU følger en agil tilgang til
dokumentation. Derfor er det interessant at undersøge, om ITU oplever det, som ifølge
den traditionelle tilgang til dokumentation er konsekvensen af den agile tilgang. ITU
har i en periode p˚a mere end to a˚r leveret og vedligeholdt software, der har værdi for
slutbrugerne og organisationen BankInvest som helhed (Bilag G.1, linie 304). Vi har p˚a
intet tidspunkt i løbet af vores undersøgelse kunnet konstatere, at det lave omfang af
dokumentation opfattes som et problem - p˚a lederplan som p˚a udviklerplan.
Ma˚den som ITU er organiseret p˚a, betyder at udviklkerne har mulighed for at søge
viden, n˚ar der opst˚ar et behov. Den relativt nye udvikler MAR forklarer hvordan han
søger viden:
MAR: ”S˚a m˚a man jo spørge. Heldigvis s˚a kører vi jo projekter p˚a den m˚ade, at
vi altid har en med, som har været her i st stykke tid, og som typisk ved de her
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ting.” (Bilag G.8, linie 311)
Her ser vi, at MAR slet ikke tager dokumentationen med i sine overvejelser, n˚ar han
søger viden. Han udnytter i stedet, at han kan tale direkte med erfarne kolleger. Den
dokumentation som findes i ITU, kan dog komme i spil i s˚adanne situationer, men ikke
i den traditionelle rolle. Her illustreret ved NBS:
NBS: ”Jeg vil hellere spørge, og s˚a kan personen sige, at det st˚ar præcist i det her
dokument, (...) men der er større sandsynlighed for at jeg kan f˚a noget ping-pong
og f˚a det personlige og f˚a det præcise svar og eleminere noget spildtid.” (Bilag G.7,
linie 106)
Hvis dokumenter bliver inddraget, er det alts˚a fordi det præcise svar findes i et doku-
ment, men oftest vil der ikke være præcise svar, og derfor er ping-pong nødvendigt.
Det tyder alts˚a p˚a at den formidling af informationer, som er nødvendig for, at et
softwareprojekt kan fungere ifølge de traditionelle metoder, varetages af ITU ved at
medarbejderne trækker p˚a hinanden som en form for ressourcer. Parnas & Clements
(1986) advarer mod at forlade sig p˚a viden hos nøglepersoner, da en organisation mi-
ster viden, hvis disse nøglepersoner forlader organisationen. Problemstillingen bliver
forklaret af supporteren LEI:
LEI: ”For et halvt a˚rs tid siden stoppede der to i vores udvikling, og de tog meget
viden med sig, hvilket gør, at nu er der ikke s˚a mange, der har viden om f.eks.
IPM.” (Bilag G.2, linie 157)
I denne situation vil man forvente at, nye udviklere m˚a starte fra nul, læse hele system-
ets kode igennem og søge efter de f˚a rester af dokumentation, som er blevet efterladt.
Hos ITU imødekommer man i stedet denne problematik ved aktivt at ”fordele” viden
hos flere kolleger, n˚ar det bliver nødvendigt. FLS (chefen for ITU) fortæller om over-
vejelserne bag denne tilgang:
FLS: ”Det kan jo ikke nytte noget, at kun en mand ved noget i de her enkelte
omr˚ader, og der er ingen andre der ved det. S˚a vi prøver at have s˚adan dybest set
en dækning af to mand p˚a omr˚aderne. Og det gør vi oftest ved, at n˚ar man s˚a
definerer en eller anden opgave, s˚a markerer man to mand til den opgaveløsning.”
(Bilag G.1.2, linie 28)
Umiddelbart kan denne tilgang virke som d˚arlig udnyttelse af udviklernes tid, men set
i kontrast til den tid, som det tager at skrive dokumentation, lader belastningen p˚a
udviklere ikke til at være betydelig. En erfaren udvikler (STC) forklarer:
STC: ”Det er ikke s˚a tit at man f˚ar lov til at lave noget, man ikke kender, og s˚a
er det mest en strategisk beslutning om, at der er for f˚a, der kan det her, og s˚a
skal du alligevel ind i det. F. eks. Bo. Han er kommet rigtig meget ind i IPM, s˚a
det ved han meget om, og det det er noget de har besluttet, at før der var det kun
Steffen, s˚a nu skal det ogs˚a være Bo. S˚a det er ikke s˚a tit, at man skal lave Change
Management p˚a noget, man ikke kender.” (Bilag G.5, linie 1416)
STC forklarer hvordan ITU løste problemstillingen da to udviklere forsvandt fra orga-
nisationen. Man valgte i denne situation at placere en ny udvikler p˚a det projekt, der
normalt vedligeholdt IPM, og benyttede sig af den verbale tradition, der er hos ITU
for at ”dele” viden mellem systemudviklere. Vi oplevede ogs˚a denne proces finde sted
under projektforløbet, da ITU under vores observationsperiode valgte at flytte udvikler
PL fra FID-projektet til FMS-projektet, s˚a han kunne f˚a erfaring med vedligeholdelse
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af IPM under det næste Change Management-sprint.
Ud over ”mistet” viden n˚ar nøglepersoner forlader organisationen advarer Parnas &
Madey (1995) om, at mangel p˚a dokumentation kan føre til problemer, n˚ar et projekt
skifter hænder mellem faser eller roller i udviklingsprocessen. Denne situation er imid-
lertid ikke relevant i ITU, da der ikke er tale om adskilte roller i kraft af den selvstyrende
natur, som de enkelte udviklingsteams har, hvor teamet i fællesskab udfylder alle roller.
Projekter skifter ligeledes ikke hænder, n˚ar de skifter fase. Dels p˚a grund af, at ITU
ikke opererer med egentlige faser, men i stedet arbejder i treugers sprints, og dels i kraft
af at bemandingen p˚a et projekt i store træk er den samme fra start til slut. Eneste
undtagelse er, n˚ar en enkelt udvikler bytter plads med en anden med henblik p˚a at
”fordele” viden i afdelingen. Dette fænomen er ligeledes observeret af Sim et al. (2006),
som udfra et studie af en udviklingsorganisation med 20 a˚rs erfaring i agil softwareud-
vikling konkluderer, at hyppig, uformel og intens kommunikation er tilstrækkeligt til at
opretholde viden i en organisation i en lang periode (Sim et al., 2006).
4.7 Delkonklusion
Dette kapitel har vist, at brugen af dokumentation i ITU ikke følger det, som foreskrives
af de traditionelle metoder. Vi kan samtidig konkludere at dokumentationens rolle hos
ITU følger de agile metoders beskrivelse af dokumentation. Imod hvad man kunne
forvente, oplever ITU ikke de konsekvenser som foreskrives af de traditionelle metoder.
Man kan med rette sige, at polemikken omkring dokumentation er del af en mere
omfattende diskussion af, hvordan viden bliver skabt og brugt af mennesker. Derfor vil
vi inddrage og diskutere teori om videndeling og kommunikation. I den forbindelse vil vi
analysere videndelingen og kommunikationen hos ITU fra et kommunikationsteoretisk
standpunkt for derigennem at forst˚a, hvordan kommunikationen hos ITU opfylder de
form˚al, som traditionelle metoder benytter dokumentation til at opfylde.
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”Where is the wisdom we have lost in knowledge?
Where is the knowledge we have lost in information?”
– T.S. Eliot (1934)
5
Dokumentation i lyset af videnledelse
I dette kapitel vil vi analysere problemstillingen omkring dokumentation udfra en analyse af for-
skellige perspektiver p˚a viden, der præger feltet videndeling. Denne analyse tager udgangspunkt
i de forskellige vidensperspektivers konsekvenser for begreberne videndeling og videnledelse. Vi
vil her særligt fokusere p˚a diskussionen om, hvorvidt viden kan ekspliciteres i dokumenter el-
ler ej, samt hvilke konsekvenser denne diskussion har for efterfølgende analyser i rapporten.
Afslutningsvis diskuteres de forskellige perspektivers betydning for dokumentationens rolle i sy-
stemudvikling samt hvilket perspektiv p˚a videnledelse de agile metoder kan siges at følge.
5.1 Viden og dokumentation
For at f˚a en forst˚aelse af den rolle som dokumentation og kommunikationen har for det
vidensintensive arbejde i systemudvikling, er det nødvendigt at udforske begrebet viden
nærmere. Der er samtidig en parallel mellem diskussionen om værdien af dokumentation
i systemudvikling og en aktuel diskussion inden for feltet videndeling om værdien af
vidensartefakter i organisationen. Denne diskussion tager udgangspunkt i spørgsm˚alet
om videns natur (Gourlay, 2006; Gourlay & Nurse, 2005; Tsoukas & Vladimirou, 2001).
Diskussionen er interessant da den har konsekvenser for hvordan viden indg˚ar i en
organisatorisk kontekst, hvordan viden deles, og i sidste ende hvad der er muligt at
styre, n˚ar vi taler videnledelse.
Diskussionen mener vi samtidig har konsekvenser for den m˚ade dokumentation skal
ses i systemudvikling, da systemudvikling i særdeleshed er videnintensivt arbejde. Vi
kan ud fra diskussionen indkredse, hvad det er for et syn p˚a viden, som f˚ar de tradi-
tionelle metoder til at se p˚a dokumentationen som det primære værktøj til at styre
systemudviklingen. (Se afsnit 4.3). Diskussionen indenfor videndeling, videnskabelse og
videnledelse vil s˚aledes give os indsigt i, hvad det er for en type videnledelse som de
traditionelle metoder fører med sig, n˚ar dokumentationen har s˚a omfattende en rol-
le. Omvendt kan vi ogs˚a forst˚a, hvilken type videnledelse som de agile fører med sig,
61
Kapitel 5 Dokumentation i lyset af videnledelse
n˚ar dokumentationen har en ændret rolle, og der i stedet er en vægt p˚a andre kom-
munikationsformer. Form˚alet med dette kapitel er derfor at gennemg˚a diskussionens
modstridende videnssyn ved at se p˚a to af de mest dominerende teorier om videndeling
og videnledelse og forholde dem til traditionelle og agile metoder.
Viden er som koncept meget svært at definere (Tsoukas & Vladimirou, 2001). Der
hersker en del uenighed blandt teoretikere p˚a feltet ”Knowledge management” omkring
centrale begreber, hvad de dækker over og hvordan de anvendes (Gourlay, 2006; Gourlay
& Nurse, 2005; Stacey, 2001). Det er ikke vores hensigt give en entydig definition, da en
s˚adan ikke eksisterer, men istedet at nærme os en forst˚aelse for de forskellige opfattelser
af begrebet indenfor feltet og forskellen mellem dem. Diskussionen af viden og dens
rolle i organisationen, tillader os at udfordre systemudviklingsmetodernes indlejrede
forst˚aelser af hvad viden er, og hjælper os dermed til at f˚a en bedre forst˚aelse af,
hvordan viden optræder og bevæger sig rundt i organisationen, og hvordan den kan
ledes. (Tsoukas & Vladimirou, 2001; Gourlay & Nurse, 2005).
5.1.1 Hvad er viden?
Udgangspunktet for forskning indenfor videndeling kan spores tilbage til Polanyi (1961)
og den distinktion, han opstillede mellem ”tacit” og ”eksplicit” viden, og det er s˚aledes
denne to-deling af viden, der har inspireret meget af arbejdet med videndeling og vi-
denledelse (Tsoukas & Vladimirou, 2001; Nonaka, 1994; Davenport & Prusak, 1998;
Gourlay, 2006). Selv om distinktionen mellem tacit og eksplicit viden er et veletableret
udgangspunkt for meget af litteraturen, er Polanyis arbejde sjældent blevet inddraget
i de efterfølgende diskussioner (Tsoukas & Vladimirou, 2001). Det er derfor ogs˚a for-
tolkningen af Polanyis arbejde, som er udgangspunktet for den diskussion, der stadig
deler litteraturen.
Et meget udbredt teoretisk fundament inden for videndeling, er Nonakas og Takeuchis
videreudvikling af Polanyis arbejde i den s˚akaldte SECI model. Nonaka & Takeuchi
(1995) udvider Polanyis tanker om ”tacit”og ”eksplicit”viden med et proces-perspektiv,
hvor organisatorisk viden skabes gennem bevægelsen mellem de to vidensformer. Mo-
dellen best˚ar s˚aledes af fire trin; socialization, externalisation, combination og interna-
lization (SECI) (Nonaka & Takeuchi, 1995), der tilsammen udgør en kontinuerlig proces
i det, Nonaka og Takeuchi beskriver som ”Spiral of Organizational Knowledge creation”
(Nonaka & Takeuchi, 1995).
Modellen er sidenhen blevet bredt anvendt og videreudviklet af andre forskere, og er en
af de mest udbredte modeller for videndeling i organisationer. Imidlertid er den inden
for de seneste a˚r blevet udsat for en del kritik (Stacey, 2001; Gourlay & Nurse, 2005;
Tsoukas & Vladimirou, 2001). Denne kritik opsummeres af Gourlay & Nurse (2005),
som præsenterer en række problemstillinger og kritiserer bevisførelsen bag Nonakas
model (Gourlay & Nurse, 2005; Gourlay, 2006). Det største kritikpunkt er Nonakas an-
vendelse af Polanyis arbejde som udgangspunkt for SECI modellen. En række forfattere
inden for feltet har s˚aledes p˚apeget, at SECI modellen bygger p˚a en forkert fortolkning
af Polanyis begreber:
”More generally, Griffin, Shaw, and Stacey suggested that Nonaka has subordinated Pola-
nyis concept of tacit knowledge to an objectivist strategic management theory, while Yolles
62 Roskilde Universitetscenter
Afsnit 5.1 Viden og dokumentation
argued that the SECI model employs a mixed ontology, trying to be both constructivist and
positivist.” (Gourlay & Nurse, 2005)
Denne problemstilling bunder i Nonakas opstilling af tacit og explicit viden som kon-
traster, hvor explicit viden bliver defineret som digital viden, der kan indfanges i doku-
menter og databaser:
”...by contrast explicit knowledge is discrete and ”digital.” It is captured in records of
the past such as libraries, archives, and databases and is assessed on a sequential basis.”
(Nonaka, 1994)
Problemet med denne definition er ikke blot, at Polanyi (1961) definerer sine begreber
som processer (Gourlay, 2006), alts˚a ”knowing” og ikke ”knowledge”, men samtidig ogs˚a
markerer, at viden kun eksisterer p˚a baggrund af en række underliggende antagelser
(Tsoukas & Vladimirou, 2001; Gourlay, 2006). Viden er alts˚a unægteligt bundet til
personen, idet Polanyi definerer sammenhængen mellem de to begreber s˚aledes:
”Tacit knowledge can be possessed by itself, explicit knowledge must rely on being tacitly
understood.” (Polanyi, 1969 i Gourlay & Nurse (2005))
Denne opfattelse af viden st˚ar i stærk kontrast til den definition, Nonaka (1994) præ-
senterer, da det som følge af Polanyi (1961) vidensbegreb ikke er muligt at indfange og
opbevare viden som et objekt i databaser eller dokumenter (Gourlay & Nurse, 2005).
Det bliver dermed ogs˚a svært at tale om en ”interaktion” mellem de to former for viden,
der skaber en bevægelse mellem hver videnstype. Selv om Nonaka og Takeuchi bruger
en velvalgt metafor om et isbjerg til at beskrive forholdet mellem de to videnstyper –
noget der ville se ud til at underbygge Polanyis definition – behandles opdelingen ofte
som to forskellige former, hvor der er en tendens til at formode, at social interaktion
producerer eksplicit viden (Gourlay, 2006).
Viden bliver dermed i Nonakas forstand noget, der findes i folks hoveder, men har et
behov for at blive gjort tilgængelig for hele organisationen ved at blive ekspliciteret,
s˚aledes at det kan kombineres p˚a nye m˚ader, og være uafhængig af den enkelte person
(Gourlay & Nurse, 2005). Samtidig er modellen ikke i stand til at forklare, hvordan viden
opst˚ar, men postulerer i stedet, at viden findes i folks hoveder, og blot skal ekspliciteres,
s˚a den bliver synlig og brugbar (Gourlay & Nurse, 2005; Stacey, 2001).
Transformeret information?
Denne formodning fører til et uheldig forveksling indenfor videnledelse, som ofte kom-
mer til udtryk i den m˚ade, hvorp˚a viden og information bliver brugt som udskiftelige
begreber inden for feltet (Gourlay, 2006). Viden bliver her gennem en mystisk proces
skabt ud fra en transformering af informationer, som derfor f˚ar en særlig høj værdi
(Gourlay, 2006). Denne forveksling er problematisk for videndeling, da det ofte præ-
senterer videnskabelse som en mekanisk proces, hvor information er et neutralt element,
som eksister uafhængigt af den kontekst, det blev skabt i (Gourlay, 2006). Yderligere
er anskuelsen af informationer som neutrale eller værdiløse farlig, da det form˚al, ska-
beren af informationen har, ikke manifesterer sig i informationen selv (Tsoukas, 1997).
Informationerne løsrives dermed fra den kontekst hvori de udgjorde en mening. Denne
mening og form˚alet med informationen skal i stedet udledes af modtageren, og det er
forskellige opfattelser af om dette overhovedet er muligt. Ved at reducere informationer
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til s˚akaldte ”objektive” informationer og behandle disse informationer som var de en
fyldestgørende beskrivelse, forsvinder det form˚al skaberen af informationen havde, og
man glemmer at informationerne er afhængige af konteksten (Tsoukas, 1997).
Forvekslingen mellem viden og information er forst˚aelig da det moderne informations-
samfund gør dette til et fristende perspektiv. Informationssamfundet frister, da udvik-
lingen inden for elektroniske m˚ader at opbevare, behandle, transmittere og kommuni-
kere information har ændret m˚aden, vi anskuer information p˚a. Computeren har gjort
det muligt at fremkalde vidtspændende informationer p˚a f˚a øjeblikke, og med reduktio-
nen af viden til information vil det ikke blot være muligt at f˚a information, men ogs˚a
”viden-ved-fingerspidserne” (Tsoukas, 1997). Konsekvensen af dette er, at videnskabel-
sesprocessen blot bliver reduceret til informationsreduktionisme, idet bevægelsen fra
viden til information gør det muligt at anskue alt som et objekt (information), der kan
behandles, lagres, sendes og hentes frem igen (Tsoukas, 1997). Det er dermed lykkedes
forskere at omdefinere viden fra at være eneeje for levende væsener til noget, der ogs˚a
bliver indlejret (”embedded” eller ”embodied”) i teknologi (Gourlay & Nurse, 2005).
Dette perspektiv p˚a viden kan ogs˚a findes hos Davenport og Prusak:
”Knowledge is a flux mix of framed experiences, values, contextual information, and expert
insight that provides a framework for evaluating and incorporating new experiences and
information. It originates and is applied in the minds of knowers. In organizations, it
often becomes embedded not only in documents or repositories but also in organizational
routines, processes, practices, and norms.” (Davenport & Prusak, 1998)
Selvom denne definiton fremhæver videns dynamiske kvaliteter, idet den b˚ade er et
resultat, et rammeværktøj og en proces til at indarbejde nye erfaringer og informationer,
s˚a er det stadig ikke klart, hvordan viden adskiller sig fra informationer (Tsoukas &
Vladimirou, 2001). Davenport og Prusak samler samtidig mange forskellige begreber,
som eksempelvis ’værdier’, ’erfaring’ og ’kontekst’ i deres definition af viden uden at
specificere deres relationer. Viden bliver dermed til et altomfattende begreb, hvilket
udvander erkendelsesværdien af begrebet (Tsoukas & Vladimirou, 2001).
Et nyt perspektiv
Kritikken af Nonaka og Takeuchi’s model samt praktikeres generelt utilfredsstillende
resultater med at benytte den tilgang til videnledelse, hvor viden skal indfanges som
informationer (Gourlay & Nurse, 2005), har ledt forskere og praktikere til en erkendelse
af, at der er noget galt med Nonakas definition af viden, og et behov for nye metoder
til at styre viden i organisationer (Tsoukas & Vladimirou, 2001). Udgangspunktet for
den nyeste forskning i feltet har derfor ogs˚a skiftet fokus til at begribe, hvorn˚ar viden
skabt, og opstille en model, der kan forklare, hvordan viden bliver skabt (Gourlay &
Nurse, 2005; Stacey, 2001). Set fra dette perspektiv bliver viden dynamisk konstrue-
ret ud fra vores opfattelse af, hvad der sker omkring os, n˚ar vi taler og bevæger os.
Det at vide sker, n˚ar vi handler, og viden svarer til konceptualiseringen og lignende
repræsentationsprocesser i hjernen (Gourlay, 2001). N˚ar viden er en proces i hjernen,
er viden samtidig neural i sin form og social i sit indhold, da viden udvikler sig ud fra
aktiviteter, som ogs˚a er socialt konstruerede (Gourlay, 2001). Tsoukas & Vladimirou
(2001) formulerer dette perspektiv i deres definition af viden:
”Knowledge is the individual ability to draw distinctions within a collective domain of
action, based on an appreciation of context or theory, or both.” (Tsoukas & Vladimirou,
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2001)
Viden er alts˚a bundet til personen og modsat Nonaka & Takeuchi ikke noget der kan
infanges i dokumenter og artefakter, men istedet kun observeres gennem individets
handlinger i en kontekst.
5.1.2 Hvad er videndeling?
Et centralt koncept indenfor forskning i videndeling og videnledelse er forskellen p˚a
vidensbegrebets betydning for individet og i organisationen (Stacey, 2001). Det er sam-
tidig ogs˚a denne forskel, som danner udgangspunkt for den næste diskussion af videns
rolle i organisationer. Nonaka (1994) definerer s˚aledes organisatorisk viden som:
”...organisational knowledge therefore should be understood as a process that organisatio-
nally amplifies the knowledge created by individuals, and crystalizes it as a part of the
knowledge network of organisations.” (Nonaka & Takeuchi, 1995)
Ud fra omformuleringen af Nonaka & Takeuchis perspektiv p˚a viden kan der s˚aledes
kastes nyt lys p˚a SECI-modellens rolle i organisationen. Viden i en organisatorisk kon-
tekst er udfra SECI-modellen en proces, der ekspliciterer den viden, som allerede findes
i medarbejdernes hoveder s˚aledes, at den kan kombineres, behandles og efterfølgende
udbredes i organisationen, s˚a den kan internaliseres af medarbejderne og blive genbrugt
p˚a senere tidspunkter eller andre steder i organisationen (Gourlay, 2006; Gourlay &
Nurse, 2005; Stacey, 2001; Tsoukas & Vladimirou, 2001; Tsoukas, 1996). Dette beskri-
ver Nonaka ogs˚a, n˚ar han forsøger at illustrere denne proces i arbejdet med viden:
”Based on the corporate vision presented by top management, they engage in knowledge
creating activities, interacting with other project teams. Once the task of a team is comple-
ted, members move ”down” the knowledge-base layer at the bottom and make an inventory
of the knwoledge acquired and created in the project. After categorizing, documenting and
indexing the new knowledge they come back to upper business system layer and engage in
routine operation until they are called again for another project.” (Nonaka & Takeuchi,
1995)
Der er dog en række problemer med denne tilgang. Det første ligger i, at SECI-modellen
ikke kan redegøre for, hvordan viden bliver skabt. Viden eksisterer som en ressource, der
gennem en magisk proces skal opdages og hentes ud af folks hoveder (Stacey, 2001).
Det andet problem ligger i, at denne tilgang har en tendens til at f˚a praktikere og
forskere til at fokusere p˚a organisatoriske projekter og teknologier, som skal hjælpe
organisationen med at indsamle og opbevare viden udenfor personer i dokumenter og
databaser (Gourlay, 2006; Gourlay & Nurse, 2005; Tsoukas & Vladimirou, 2001; Stacey,
2001, s. 18).
I forsøget p˚a at h˚andtere denne diskussion har forskere og teoretikkere søgt nye vi-
densbegreber, der bedre kan udtrykke videns personlige natur. En s˚adan definition kan
findes i Tsoukas & Vladimirou (2001):
”Organizational knowledge is the capability members of an organization have developed to
draw distinctions in the process of carrying out their work, in particular concrete contexts,
by enacting sets of generalizations (propositional statements) whose application depends
on historically evolved collective understandings and experiences.” (Tsoukas & Vladimirou,
2001)
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Tsoukas & Vladimirou (2001) forsøger at overkomme adskillelsen mellem det organisa-
toriske og individuelle vidensbegreb ved at definere den organisatoriske viden ud fra den
individuelle brug af den personlige viden i praksis (Tsoukas & Vladimirou, 2001). Selv
om denne distinktion adskiller sig betydeligt fra Nonaka (1994), s˚a opfatter Tsoukas
& Vladimirou (2001) stadig det personlige og det kollektive som to endog komplekse,
men stadigt adskilte systemer (Jensen et al., 2004, s. 58).
Et interaktionistisk perspektiv
Et andet og mere drastisk perspektiv bliver præsenteret af Stacey (2001), der b˚ade giver
genlyd til den hidtidige kritik, og argumenterer samtidig mere dybdeg˚aende mod de for-
g˚aende perspektiver. Stacey (2001) finder et problem i distinktionen mellem individuelt
og organisatorisk viden (Stacey, 2001, s. 12), da dette fører til ”en endeløs debat” om,
hvilket niveau der kommer først og dermed hvilket niveau, der er det vigtigste (Stacey,
2001, s. 41). I stedet argumenterer han for, at det i konteksten af organisatorisk læring
og videnskabelse ikke giver mening at skelne mellem disse niveauer, og han præsenterer
et perspektiv, hvor viden for individet og gruppen (”the social”) skal forst˚as som det
samme (Stacey, 2001, s. 42).
Centralt i Stacey’s teori ”Complex responsive processes of relating” (CRP) er den rol-
le, som symboler har i det sociale sammenspil, hvor personer konstruerer mening eller
viden. Stacey interesserer sig især for, hvordan ny viden opst˚ar, og beskæftiger sig der-
for med menneskelig interaktion og kommunikation for at forst˚a, hvordan viden opst˚ar
(Jensen et al., 2004, s. 59). Stacey tager samtidig afstand fra Nonakas p˚astand om
at viden kan ekspliciteres i f.eks. dokumenter og pointerer at disse artefakter, blot er
værktøjer som indg˚ar i videnskabelsesprocessen, men ikke indholder viden i sig selv
(Stacey, 2001, s. 108). Viden er i Staceys forstand dermed heller ikke noget, der findes
i individet, og som organisationer kan eksplicitere og lagre. Viden er i stedet den me-
ning, som opst˚ar i kommunikationen eller interaktionen mellem flere individer (Jensen
et al., 2004, s. 61). Viden bliver alts˚a unægtelig bundet til individet, og de artefak-
ter som indg˚ar i videnskabelsesprocessen skal derfor forst˚as, udfra den kontekst som
videnskabelsesprocessen foreg˚ar i og den m˚ade som personerne fortolker situationen p˚a.
5.1.3 Hvad er videnledelse?
Selvom det ud fra det interaktionistiske perspektiv kan være svært at udlede, hvad
videnledelse er, vil en gennemlæsning af den mere traditionelle litteratur vise, at det er
muligt at opdele feltet i to forskellige grene; en gren der beskæftiger sig med informa-
tion og forskellige kommunikations teknologier, og en anden der fokuserer p˚a individet
(Gourlay, 2001). Dette er samtidig baggrunden for den opdeling, vi har søgt at illustre-
re i de forg˚aende afsnit, da det er disse syn p˚a viden og videndeling, som bestemmer,
hvad videnledelse indebærer, hvilket har konsekvener for den rolle, dokumentation har
i hvert perspektiv.
Det perspektiv, som blandt andre Nonaka er repræsentant for, er tillokkende, da det i
s˚a fald ville gøre det muligt at lagre enorme mængder af viden, som folk efterfølgende
kan tilg˚a og bidrage til, n˚ar de vil (Gourlay, 2001). IT-systemer vil i dette perspektiv
gøre det muligt for ledere at overv˚age brugen af viden, s˚a det kan bestemmes, hvilken
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viden der bruges af hvem, samt facilitere m˚aling og vurdering af organisationens vi-
densressourcer. Form˚alet med videnledelse bliver i dette perspektiv mere et spørgsm˚al
om at indsamle personlig viden og gøre den til en organisatorisk ressource (Gourlay,
2001). Erfaringer fra virksomheder, som har fokuseret p˚a denne teknologiorienterede
form for videnledelse, har dog vist, at den ofte er ubrugelig i praksis (Rogers, 2007;
Gourlay, 2001).
Det interaktionistiske perspektiv fokuserer p˚a videns personlige natur ud fra den be-
tragtning, at hvis viden skabes af individer og grupper i selvstyrende processer, vil det
i praksis være meget svært at lede videnskabelsesprocessen (Gourlay, 2001; Stacey,
2001). Hvis viden er flygtig, og samtidig ikke kan adskilles fra personer, medfører det,
at viden i sig selv ikke kan ledes, men det er derimod kun muligt at p˚avirke de vilk˚ar,
som videnskabelsesprocessen foreg˚ar under (Gourlay, 2001).
En ny form for ledelse
At lede denne form for organisatorisk viden betyder, at firmaer og ledere skal forsøge
at opn˚a og vedligeholde en fælleskabsfølelse, der opfordrer medarbejdere til at impro-
visere og tage deres egne initiativer, s˚avel som aktivt vedligeholde den enkeltes indsigt
i virksomhedens strategi (Tsoukas & Vladimirou, 2001; Gourlay & Nurse, 2005). Her
virker Nonakas eksempler velvalgte, da de alle tager udgangspunkt i teamwork og mere
specifikt multidiciplinære eller tværfaglige teams. Det virker som en god metode til at
styre videnskabelse blandt en gruppe gennem brug af praksiskfællesskaber og ”learning
by doing”. Disse observationer tyder s˚aledes p˚a, at det er muligt at ”styre”viden gennem
særligt følsomme m˚ader at lede personer p˚a (Gourlay & Nurse, 2005).
Samtidig har Nonaka ret, n˚ar han foresl˚ar, at mennesker kan være en vigtig ressource
for organisationen i form af de nye ideer, der opst˚ar i arbejdssituationer. Det er s˚aledes
i organisationens interesse at f˚a menneskers ideer indsamlet og udbredt i det fælles
domæne. Det er dog mere sandsynligt, at denne proces vil ske igennem diskussioner og
uformelle samtaler i arbejdssituationen, og det virker derfor ikke nyttigt at konceptua-
lisere denne proces som en overførsel af viden fra tacit til explicit og dermed forveksle
ideer med viden (Gourlay & Nurse, 2005). En mere nyttig definition af videnledelse kan
derfor findes i (Tsoukas & Vladimirou, 2001)
”Knowledge management, we suggest, is the dynamic process of turning an unreflective
practice into a reflective one by elucidating the rules guiding the activities of the practice,
by helping give a particular shape to collective understandings, and by facilitating the
emergence of heuristic knowledge.” (Tsoukas & Vladimirou, 2001)
Ideen er her, at det ikke er givtigt at forsøge at separere viden fra sin kontekst og
de personer, som den tilhører og anvender den, og videnledelse skifter s˚aledes fokus
fra viden selv mod en indirekte ledelsen af viden gennem ledelse af arbejdsprocesser,
personerne i arbejdsprocesserne og deres kommunikation (Tsoukas & Vladimirou, 2001).
N˚ar det ud fra Stacey (2001) og Tsoukas & Vladimirou (2001) er klart, at det er i
menneskers kommunikation og interaktion, hvori viden skabes og anvendes, er viden
ikke noget, der kan observeres direkte, men i stedet kun muligt at udlede p˚a baggrund
af den kommunikation og interaktion, som finder sted i en given kontekst. N˚ar vi ønsker
at belyse videnskabelse i de agile metoder er det derfor nødvendigt, at betragte den
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kommunikation og interaktion som finder sted i casen. Vi vil derfor, med udgangspunkt
i Stacey’s betragtning om videns binding til kompleksitetsteori og kontekstens betyd-
ning (Stacey, 2001, s. 69, 109), analysere kommunikationen i casen gennem brugen af
semiotisk og sensemaking.
5.2 Sensemaking og viden
Det udgangspunkt, som Stacey (2001) har i kompleksitetsteori, skal ikke opfattes s˚a-
ledes, at kompleksitetsteoriens modeller og værktøjer kan anvendes til at styre viden-
deling, men skal i stedet opfattes som en analogi for de processer, som Stacey (2001)
mener, udgør videnskabelsesprocessen. Stacey (2001) har s˚aledes som form˚al at vise
læseren, hvordan de mange gestus-respons-mønstre og derigennem symbolernes inter-
aktion giver et billede af videnskabelse, som viser det som meget svært at styre - endsige
analysere.
I dette interaktionistiske perspektiv bliver viden s˚aledes kontinuert skabt og genskabt
gennem personers uendelige interaktion i deres eget forsøg p˚a at skabe mening af vir-
keligheden omkring dem. Det bliver derfor kompliceret at beskrive den interaktion, der
finder sted, hvis m˚alet er at forst˚a en konkret videnskabelsesproces. Her er det nær-
liggende at inddrage Sensemaking-teori om kommunikation, da denne teori følger et
perspektiv p˚a kommunikation, der for os synes at tilsvare det, som bliver præsenteret
af Stacey. Dervins sensemaking udmærker sig ved at anerkende virkelighedens kaotiske
realitet og giver samtidig en række retningslinjer for, hvordan analysen af dette kan
give frugtbare resultater.
5.2.1 Gappiness
Grundlaget for sensemaking er en formodning om, at verden omkring os ikke er kon-
stant, men i stedet er fyldt med diskontiuniteter eller ”huller” (Gaps). Disse huller skyl-
des til dels, at virkeligheden ikke er en sammenhængende helhed, og samtidig i konstant
forandring (Dervin, 1983). Et andet vigtigt element for sensemaking er anskuelsen af
informationer som noget, der ikke kan eksistere uafhængigt af personer. Informationer
er s˚aledes ikke objektive, men i stedet produktet af en persons observationer (Dervin,
1983). En pointe som ogs˚a har lydt fra Tsoukas (1997).
Menneskelige observationer er underlagt en menneskelig hjerne, som udvælger, hvad der
skal observeres, og efterfølgende fortolkninger bliver derfor et produkt af disse observa-
tioner. Information er dermed i Dervin’s forstand ”constrained” af det menneske, som
observerer og fortolker den. Denne begrænsning skal ses som en kontrast til formulerin-
gerne ”biased” og ”limited”, da der ikke er en højere standard, som disse observationer
kan bedømmes udfra, og da vi samtidig som individer har muligheden for at bryde ud
af vores mønstre og ændre vores perspektiv (Dervin, 1983).
P˚a grund af de naturlige begrænsninger, som vi mennesker er underlagt, kan vi ik-
ke vide alt om hele verden, og har derfor hver især kun indblik i sm˚a fragmenter af
virkeligheden (Dervin, 1983). Konsekvensen af denne virkelighed er, at vi ofte støder
ind i forst˚aelsesproblemer – situationer hvor verden ikke længere giver nogen rationel
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mening. Denne mangel p˚a struktur provokerer personer til at udvide deres forst˚aelse af
virkeligheden omkring sig (Dervin, 1983). Gappiness dækker derfor over, at mennesker
hele tiden kæmper med forst˚aelsesproblemer af verden omkring dem og derfor forsøger
at konstruere deres egen sammenhængende virkelighed. Kommunikation er dermed ikke
en transmittering af budskaber og mening, men en aktivitet, der involverer fortolkning
og konstruktion (Dervin, 1983).
5.2.2 Meningskonstruktion
Dette sker ved, at individet gennem kommunikation og opsøgende aktiviteter prøver
at ”bygge bro” mellem dele af den fragmenterede virkelighed, som de selv har indblik
i, hvorfor den narrative fortælling bliver et centralt koncept (Dervin, 1983). Dervin
(1983) benævner dette ”gap bridging”, da den informationssøgende proces ikke er en
transmiterende aktivitet, men i stedet en aktiv konstruktionsproces, hvor personen
opsøger information og selv konstruerer den virkelighed, vedkommende ser omkring sig
(Dervin, 1983). Sensemaking-teorien fotæller dermed ikke s˚a meget om, hvordan denne
kommunikation foreg˚ar, men fokuserer i stedet p˚a at etablere fællestræk for den m˚ade,
hvorp˚a mennesker søger at finde de informationer, som de bruger i hverdagen.
Vores brug af sensemaking i analysen sker ud fra Dervin (1983). Vi vil dog i de tilfælde,
hvor det giver mening ogs˚a inddrage begreber fra den sensemakingteori som er opbygget
af (Weick, 1995). Det skal her bemærkes at Weick (1995) og Dervin (1983) ikke bruger
begreberne ens. Hvor Dervins teori beskriver sensemaking udfra det personlige per-
spektiv, har Weick forsøgt at beskrive sensemaking ud fra et organisatorisk perspektiv.
Weicks arbejde tillader os dermed at forst˚a, hvordan man kan gennem organisatoriske
processer kan understøtte individets Sensemaking (Weick, 1995, s. 181). Vi finder det
derfor frugtbart at inddrage Weick’s teori udvalgte stedet i analysen for at belyse de
organisatoriske aspekter af Sensemaking i casen.
5.3 Semiotik og kommunikation om viden
Sensemaking tillader os at forst˚a form˚alet med den kommunikation, der finder sted,
og gør det muligt at se den som en proces, hvor afsender- og modtagerrollen skifter
igennem en proces, hvori der skabes en fælles mening. N˚ar vi supplerer med semiotikken,
bliver det muligt for os at stille skarpt p˚a det meningsbærende tegn og se hele det
tegnsystem, som afsender og modtager benytter sig af for at indg˚a i kommunikation
med hinanden. Dette giver mulighed for at forst˚a, hvordan kommunikation foreg˚ar i
udviklingsarbejdet. Vores fokus i analysen af kommunikationen er at forst˚a, hvordan
kommunikationen medvirker til, at der skabes ny viden mellem udviklerne. Dette fokus
er valgt gennem vores teoretiske analyse af viden og videndeling, der har vist, at der
ikke kan skabes viden imellem udviklerne uden, at der kommunikeres i en bestemt
kontekst. Vi analyserer derfor de elementer af kommunikationen i ITU, som vi har
fundet signifikante gennem vores Grounded Theory-analyse (Se afsnit 3.3).
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5.3.1 Hvad er et tegnsystem?
Semiotik er læren om tegn, deres betydning og de koder, som gør det muligt for os at
forst˚a og skabe betydning (Kjørup, 2002, s. 4). Vi anvender den semiotik, som Peirce
oprindeligt udviklede, hvilket betyder, at vi beskæftiger os med tegn i en bredere be-
tydning end Saussures udgave af semiotikken (semiologien), der i høj grad koncentrerer
sig om sproget som en særlig variant af et tegnsystem. Peirces tegnbegreb indebærer,
at tegn omfatter b˚ade større tekster som dokumenter s˚avel som sætninger og handlin-
ger. Tegnene er i s˚adan en opfattelse opbygget af mange andre mindre tegn s˚a som en
sætning er opbygget af ord (Wille, 2007, s. 55).
Vi adskiller os alts˚a fra de semiotikere, der studerer sprog, ved ikke at fokusere p˚a de
betydningsbærende mindsteenheder i tegnene. Dette skyldes, at vores semiotiske fokus
er p˚a koderne og ikke p˚a et tegnssystems mindste bestanddele, hvilket ofte traditionelt
har været semiotikkens anliggende. Det semiotiske tekstbegreb betyder, at et tegn bli-
ver til en tekst, i det øjeblik nogen agerer med tegnet for at henvende sig til en anden
ved hjælp af et semiotisk kode (Wille, 2007, s. 28). Skal vi derfor gøre os forh˚abning om
at forst˚a et tegns mening, s˚a er vi nødt til at forst˚a koderne, s˚a vi kan se tegnet som
en tekst. Et tegn har alts˚a kun en mening i det øjeblik, at den tjener en funktion i en
kontekst. Pierce definerer tegnet s˚adan, at et tegn indeholder et objekt (det repræsen-
terede), et representamen (tegnet) og en betydning (interpretanten). Denne model er
dog senere blevet forbedret, da der ikke er nogen sammenhæng mellem tegnet og det
objekt i virkeligheden, som det refererer til, og modellen kan derfor indskrænkes til kun
at best˚a af ”tegn” og ”betydning” (Wille, 2007, s. 46).
Betydningen er s˚aledes noget, vi udleder ved hjælp af koder, som vi har via vores kend-
skab til det semiotiske system, som tegnet udtrykkes i. Koder gør det alts˚a muligt at
afkode tegn og deres betydning. Hvorvidt koder eksisterer indenfor forskellige tegn-
systemer og kan være mere eller mindre stærke afhænger af, hvilket perspektiv man
tillægger sig for sprog og koder. For at forst˚a, hvad et tegnsystem er, giver Saussure en
sammenligning af et tegnsystem med det at spille skak. (Kjørup, 2002, s. 15). Det er
i skak ikke brikken, der alene betyder noget. Brikken f˚ar sin betydning i forhold til de
andre elementer og reglerne i spillet. Hvis en brik bliver væk er det muligt at erstat-
te den med en bukseknap og spille videre, s˚a længe begge parter overholder brikkens
bevægelsesmønster. Med eksemplet viser Saussure, at tegnsystemets essens s˚avel som
skakspillets er en rent abstrakt størrelse af regler (Kjørup, 2002, s. 16). Til forskel fra
skakspillet har vi ikke reglerne givet p˚a forh˚and, men m˚a lære tegnsystemets opbygning
og regler gennem spillet.
Det giver mening at betragte udviklingen hos ITU som et semiotisk felt. Ikke ud fra
Saussures definition af et tegnsystem som et sprog, men ud fra en mere kulturel se-
miotisk definition. Vi lægger os alts˚a ikke op af den opfattelse af tegnsystemer, som
Saussure repræsenterer, hvor tegnsystemet skal være et sprog, og hvor der s˚aledes ikke
eksisterer s˚adan noget som billedsprog (Wille, 2007, s. 25). Vi mener som (Chandler,
2002) og de øvrige kulturelle semiotikkere, at det er muligt at tale om tegnsystemer med
koder af en varierende styrkegrad (Chandler, 2002, s. 147). ITU besidder ud fra denne
betragtning ogs˚a et tegnsystem, selvom koderne her er mindre stærke end i et sprog,
idet organisationen har en række tegn, som kun giver mening internt i organisationen
i kraft af de normer, vaner og strukturer, som eksisterer i udviklingsarbejdet og ITU’s
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kultur (Chandler, 2002, s. 154).
5.3.2 Hvordan studeres et tegnsystem?
Til at kortlægge et givent semiotisk felt er det velegnet at benytte de semiotiske niveauer
syntagme og paradigme (Kjørup, 2002, s. 28). Disse kan fungere som analyseredskaber
til at adskille, hvilke valgmuligheder der er for valg af elementer og hvordan de kan
kombineres (syntagmet), og hvad den egentlige betydning s˚a er i en situation, hvor der
er foretaget konkrete valg p˚a hver plads i strukturen (paradigmet). Et udbredt eksempel
er p˚aklædning – her beskrevet af Kjørup:
”Ligeledes er en bestemt p˚aklædning et syntagme, nemlig nogle fastlagte pladser udfyldt
med nogle valgte beklædningsgenstande, fx ternet bomuldsskjorte p˚a overkroppen, sorte
fløjsbukser p˚a underkroppen og sorte sko p˚a fødderne. Og hver af disse beklædningsgen-
stande er valgt ud fra pladsernes paradigmer, fx bomuldsskjorten fra paradigmet med andre
skjorter, strikketrøjer, T-shirts osv. Men hvis s˚adanne analyser skal hæve sig ud over det
rent strukturelle, er det alts˚a ikke nok at opridse strukturen og dens muligheder; man m˚a
se p˚a elementerne som tegn, dvs. som betydningsbærende størrelser. Hvad fortæller man
ved at iføre sig bomuldsskjorte i stedet for den sædvanlige T-shirt?.” (Kjørup, 2002, s. 30)
I vores analyse benytter vi denne tilgang til at kortlægge det tegnsystem, som vi har set
hos ITU. Vores fokus er som sagt ikke p˚a de mindste tegnenheder i systemet, og vi ser
p˚a store tegn s˚a som en diagrammeringsproces, et scrummøde, en diskussionsstruktur.
Vi ser alts˚a, at de store tegn er sammenlignelige med hvad Wille (2007, s. 37) benævner
kommunikationssituationer. S˚aledes viser vi først, hvilke muligheder udviklerne har for
at kommunikere tegn til hinanden ved at vise, hvilke kommunikationssituationer, de
kan vælge imellem og hvilke strukturer, der er til stede i disse kommunikationssitua-
tioner. Dernæst behandler vi de mest interessante af disse kommunikationssituationer
og g˚ar i dybden med at fortolke, hvad valg af forskellige tegn betyder i disse kommu-
nikationssituationer. Vores fortolkning af syntagmerne og paradigmerne beror p˚a den
indsigt, vores studie har givet os i de koder, der eksisterer i ITU’s tegnsystem.
5.3.3 Tegn som led i kommunikation
Det er nødvendigt at forst˚a, hvilke typer af tegn der eksisterer i følge semiotikken.
Pierce skelner mellem tre slags tegn; indeksikalske tegn, ikoniske tegn og symbolske
tegn (Wille, 2007, s. 58). De indeksikale tegn har en direkte sammenhæng med det
repræsenterede objekt. De ”peger” p˚a det, de st˚ar for. Eksempler er spor, symptomer
og a˚rsagssammenhænge. De ikoniske tegn er tegn, som i et eller andet omfang ligner
deres objekt. Eksempelvis kan det være billeder eller diagrammer, matematiske beviser
eller metaforer. De sidste tegn er de symbolske tegn, som helt igennem er konventionelt
fastlagte. Eksempler p˚a disse er ord i vores sprog.
For at forst˚a, hvad der er et tegns interpretant i en given situation, m˚a vi kende koder-
ne. Som en semiotisk baseret kommunikationsmodel, der tillader os at forst˚a tegnet i
anvendelse i en situation ud fra tegnsystemets koder, bruger vi Roman Jacobsens kom-
munikationsmodel, som gør det muligt at tage et konkret tegn i en konkret situation
hos ITU og forholde os til tegnets brug mellem afsender og modtager (Wille, 2007, s.
82). Det er nødvendigt med en kontekst for at kunne fastsl˚a et tegns betydning ud
fra de koder, der er i spil mellem bestemte afsendere og modtagere i situationen. Ud
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over konteksten indeholder modellen ogs˚a en besked, som skal sendes, en kontakt (fy-
sisk kanal) mellem modtager og afsender og en kode, som er fælles mellem afsender
og modtager, og som bruges til at kode og afkode meddelelsen (Wille, 2007, s. 82). I
Jakobsens forstand skal kontekst ikke opfattes som den tekstlige kontekst, alts˚a ordenes
sammenhæng med hinanden, men som den situation, hvori kommunikationen foreg˚ar
(Wille, 2007, s. 82). Ser vi p˚a en typisk praksis i ITU, hvor et team st˚ar og diskuterer
design med hinanden ved tavlen, er konteksten ikke blot diagrammet p˚a tavlen eller det
verbalsproglige, men rummer ogs˚a stemmeføring, mimik og fysiske forhold, som teamet
har indflydelse p˚a, s˚asom om døren er lukket ind til lokalet eller ej.
Digitale og analoge koder
Chandler (2002, s. 46) beskæftiger sig med to forskellige slags koder: Digitale og analoge.
Digitale koder i Chandlers forstand er koder, som er velafgrænsede og strukturerede,
hvilket Wille (2007) opstiller som en betingelse for, at man kan tale om en kode. Her
adskiller Chandler (2002) sig fra Wille (2007), idet han bruger betegnelsen kode om
”systemer” af tegn, som er analoge af natur. Der er alts˚a tale om tegn, som bærer
uendeligt subtilt graduerede betydninger (Chandler, 2002, s. 46). Et oplagt eksempel
p˚a s˚adanne tegn er de tegn, som den visuelle kommunikation gør brug af. Her afviser
Wille (2007, s. 26), at der kan være tale om et decideret billedsprog eller en billedkode,
men anerkender samtidig, at der findes utallige eksempler p˚a, at billeder kan indeholde
kodede meddelelser.
Chandler (2002, s. 162) argumenterer modsat Wille (2007) for, at der findes en billed-
kode, som skal læres p˚a lige fod med de sproglige koder. Hvis dette er tilfældet, opfylder
visuel kommunikation delvist de krav, som Wille (2007, s. 26) stiller til en kode, idet han
forudsætter, at en kode er baseret p˚a ”regler for tilskrivning af betydning til de anvendte
tegn, betydninger der forudsættes bekendte af b˚ade afsendere og modtagere”, hvilket
med rette kan p˚ast˚as at være tilfældet for en stor del af den visuelle kommunikation,
som findes i ITU. Her er det oplagt at inddrage kropssprog, ansigtsudtryk og tonefald
som eksempler p˚a visuel kommunikation i ITU. Man kan alts˚a tale om billedlige koder,
hvis der ses bort fra uenigheden omkring de digitale kontra de analoge tegn.
5.4 Delkonklusion – Konsekvenser for dokumentation
B˚ade traditionel og agil dokumentation bliver sat i et nyt lys, n˚ar de bliver betragtet
ud fra diskussionen om, hvorvidt viden kan ekspliciteres eller ej. Det bliver klart, at
de traditionelle metoder forsøger at lede systemudvikling ved at benytte dokumenter
som et værktøj til at indfange og udbrede viden blandt forskellige medarbejdere i or-
ganisationen. Samtidig bliver det ogs˚a klart, at de agile metoder ikke anser dette som
muligt at opn˚a, og i stedet blot vælger at betragte dokumentation som et element i den
kommunikation, der skal facilitere det vidensintensive arbejde.
Det virker derfor paradoksalt, at det er ud fra Nonakas model for videndeling, at Schwa-
ber & Beedle (2001) mener, at det er muligt at forst˚a, hvordan Scrum bedriver viden-
ledelse (Schwaber & Beedle, 2001, s. 114). Ma˚ske det ogs˚a er bestræbelsen p˚a at bruge
Nonakas model, der resulterer i analysens noget overfladiske inddragelse af modellen
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(Schwaber & Beedle, 2001, s. 115). For selvom de hævder at forst˚a Scrum ud fra mo-
dellen (Nonaka, 1994) har Schwaber & Beedle (2001) i deres analyse faktisk et langt
bredere fokus. Ved at fokusere p˚a, hvordan medarbejdernes arbejde med videnskabel-
se kan understøttes gennem Scrum-metodens m˚ade at lede udviklerne i selvstyrende
teams, lægges der implicit op til en forst˚aelse af, at viden er bundet til personerne.
Hermed undg˚ar Schwaber (1986) i kontrast til Nonakas model at p˚ast˚a, at viden kan
ekspliciteres og indfanges. Ud fra tankerne om at viden ikke kan ledes som informations-
objekter, er det s˚aledes nødvendigt for de agile metoder at fremhæve andre elementer i
videnskabelsesprocessen. Her ser vi igen en parallel til det interaktionistiske perspektivs
fokus p˚a individet og videns personlige natur, n˚ar det agile manifest proklamerer ”pe-
ople over processes and tools” (Highsmith & Fowler, 2001). Dette bliver eksemplificeret
i casen, hvor projektlederne i Scrum holder et særligt fokus p˚a at aflaste og understøtte
det enkelte teammedlems arbejde (Bilag G.8 linie 1592 og bilag G.4 linie 1550).
Vi mener med sammenligningen af den rolle som dokumentation spiller for de to typer
metoder og sammenligning med empirien i det foreg˚aende kapitel at have tydeliggjort,
at de agile metoder ikke bygger p˚a Nonakas og Davenports traditionelle perspektiv p˚a
viden. I stedet har vi vist, hvordan man kan fornemme Tsoukas, Gourlay og Staceys
interaktionistiske perspektiv p˚a viden i metodens synspunkter p˚a dokumentationens
rolle i udviklingsarbejdet. N˚ar de agile metoder ikke anser dokumentation som andet
end et kommunikationsmiddel, der er afhængig af situationen, svarer dette til kritikken
af Nonakas vidensperspektiv som er kommet frem i de senere a˚r (Rogers, 2007; Gourlay,
2001). Det er samtidigt særligt sigende, at Scrum gennem sin implementation af Sprint-
review og Scrum-møderne, opstiller et rammeværktøj, som synes at leve op til den
definition af videnledelse som (Tsoukas & Vladimirou, 2001) beskriver (Se afsnit 5.1.3),
idet Scrum-møderne generelt forsøger at f˚a medarbejderne til at reflektere over den
arbejdspraksis, som de befinder sig i, s˚aledes at denne kan tilpasses og med jævne
mellemrum tages op til diskussion (Bilag E.8 og FID03 i bilag D.1). Denne overordnede
betragtning kræver dog en nærmere analyse af kommunikationen i casen hvilket vi vil
foretage i næste kapitel.
Roskilde Universitetscenter 73
Kapitel 5 Dokumentation i lyset af videnledelse
74 Roskilde Universitetscenter
”Whoever undertakes to set himself up as a judge of Truth
and Knowledge is shipwrecked by the laughter of the gods.”
– Albert Einstein
6
Agil kommunikation og videnskabelse
I dette kapitel vil vi analysere udviklingsarbejdet i ITU i et kommunikationsteoretisk perspek-
tiv. Det er ved at tydeliggøre kommunikationen i sin helhed, at vi kan opn˚a at forst˚a, hvilke
aktiviteter i udviklingsarbejdet, der bidrager til videnskabelsen og hvordan. Efter vi i foreg˚aende
kapitel har set, hvordan dokumentationens rolle har ændret sig fra at være beholder for viden til
at være et kommunikationsmiddel i en videnskabelsesproces, er vores form˚al med at analysere
videnskabelsen og kommunikationen i dette kapitel at forst˚a, hvordan de kommunikationssitu-
ationer, der kendetegner casens agile udviklingsarbejde, er med til at skabe viden. Ved hjælp
af sense-making, semiotik og videndelingsteori vil vi s˚aledes analysere, hvordan viden skabes
ved hjælp af de kommunikationssituationer, som præger det agile udviklingsarbejde i stedet for
traditionel dokumentation.
6.1 Kommunikationsformer i ITU
Vi har i kapitel 3 beskrevet de kommunikationssituationer i ITU, som er tilstede i det
agile udviklingsarbejde. Tabel 6.1 er en opsummering af de betydningsfulde kommuni-
kationssituationer, som vi har fundet gennem vores Grounded Theory-studie. Tabellen
beskriver de primære koder, som knytter sig til de enkelte situationer i ITU, og viser,
hvilke primære roller situationen har for videnskabelsen i det agile udviklingsarbejde.
Vi vil efterfølgende analysere disse situationer udfra betragtninger af syntagme og pa-
radigme (Se afsnit 5.3.2). Først vil vi beskrive de aspekter som generelt kan tilskrives
at præge syntagmet, og efterfølgende foretage en dybereg˚aende analyse af hver enkelt
kommunikationssituation for at forst˚a, hvordan der kommunikeres. Undervejs gør vi det
tydeligt, hvordan videnskabelsen foreg˚ar i de enkelte kommunikationssituationer, men
alligevel vil vi understrege allerede nu, at tabellen ikke skal læses s˚adan, at en given
form for kommunikationssituation er den eneste, der kan antage den angivne rolle i
forhold til videnskabelse. Vi har set undtagelser, der tydeligt viser, at næsten enhver
situation til tider kan udgøre enhver rolle - f.eks. kan et diagram pludselig blive om-
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drejningspunktet for et Scrum-møde, hvorved situationen ændres til at fungere som
videnskatalysator. Tabellen skal i stedet læses p˚a den m˚ade, at situationen i særlig grad
har vist at facilitere de angivne roller via den kontekst, som er til stede i situationen.
Tabel 6.1: Kommunikationssituationer i ITU
Situation Kode(r) Rolle i videnskabelse
Dokumentmedieret kommunikation
Uformel designdiskussion Der anvendes ansigt-ansigt
kommunikation kombineret
med kropslige koder som mi-
mik. Diskussionerne involve-
rer ofte UML-inspirerede di-
agrammer. Symbolske tegn
dominerer verbalsproget. In-
dexikalske tegn dominerer
de kropslige koder n˚ar der
kommunikeres følelser. Iko-
niske tegn involveres gen-
nem diagrammer.
Videnskatalysator (Afsnit 6.2)
Videnskabelse med plads til følel-
serne (Afsnit 6.8)
Pardesign Der anvendes en kombina-
tion af verbalsprog p˚a tale og
skrift. Koden er ofte i cen-
trum p˚a skærmen, og fun-
gerer som indeksikalsk tegn
p˚a, hvad der diskuteres i øje-
blikket, og som reference til
systemets design via ikoni-
ske træk med verbalsprogli-
ge begreber.
Erindringsbillede (Afsnit 6.3)
Videnskabelse med koden i centrum
(Afsnit 6.4)
Kodereviews Der anvendes verbalsprog i
tale og skrift kombineret
med kropslige koder. Des-
uden er koden i centrum p˚a
skærmen, og ind i mellem
dokumentation i form af et
foto af et tavle-diagram eller
et designmønster.
Erindringsbilledet (Afsnit 6.3)
Videnskabelse med koden i centrum
(Afsnit 6.4)
Ikke-dokumentmedieret kommunikation
Scrum-mødet (Afdeling) Der anvendes verbalsprog i
tale kombineret med krops-
lige koder. Der er ansigt-til-
ansigt kommunikation og en
kode for, hvad der tales om,
successer og problemer. Fo-
resl˚ar man løsninger funge-
rer det som et indeksikalsk
tegn p˚a en vidensressource
og motivation for at indg˚a i
videnskabelse.
Videnkompasset (Afsnit 6.5)
Retrospektivet (Afsnit 6.7)
Vidensbillet (Afsnit 6.6)
Fortsat p˚a næste side
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Tabel 6.1 – Fortsat fra forrige side.
Situation Kode(r) Rolle i videnskabelse
Scrum-mødet (Team) Der anvendes verbalsprog i
tale kombineret med kro-
pslige koder. Der er ta-
le om ansigt-til-ansigt kom-
munikation, og burn-down-
arket fungerer som tegn p˚a,
hvor man er i processen.
Projektet er i fokus. Der
konstrueres en fælles fortæl-
ling for projektet.
Videnkompasset (Afsnit 6.5)
Retrospektivet (Afsnit 6.7)
Sprintevaluering Der anvendes verbalsprog i
tale kombineret med krops-
lige koder. Metoden er i fo-
kus. Der konstrueres en fæl-
les fortælling for metodefor-
løbet og teknikkerne
Retrospektivet (Afsnit 6.7)
Sparring hen over skærmen Der anvendes verbalsprog i
tale kombineret med krops-
lige koder.
Videnkompasset (Afsnit 6.5)
Vidensbillet (Afsnit 6.6)
Inter-team forstyrrelser Der anvendes verbalsprog i
tale kombineret med krops-
lige koder og fysiske tegn i
lokalet s˚a som ”lukket dør”.
Pull-kommunikation (Afsnit 6.1.2)
Vidensbillet (Afsnit 6.6)
Videnkompasset (Afsnit 6.5)
Hvis vi tager udgangspunkt i, at valget af kommunikationsmedie i ITU i høj grad er
op til medarbejderne selv, er det en rimelig antagelse, at udviklerne ud fra den agile
tankegang selvstændigt vil vælge den mest effektive, billigste eller hurtigste m˚ade at
kommunikere p˚a og dermed sorterer den dokumentmedierede kommunikation fra. Tabel
6.1 viser imidlertid, at dokumentmedieret kommunikation er en del af kommunikations-
landskabet i ITU, hvilket giver anledning til at revidere de agile metoders holdning til
spørgsm˚alet om dokumentmedieret kontra ikke-dokumentmedieret kommunikation. Det
er ikke s˚a simpelt som i Cockburns model, hvor den rigeste kommunikation altid er den
mest effektive løsning.
Den dokumentmedierede kommunikation i ITU domineres af digitale koder, som igen
domineres af de symbolske tegn. Den ikke-dokumentmedierede kommunikation er der-
imod ikke domineret af de digitale koder, men der er snarere tale om en sideordning af
digitale og analoge koder. Samtidig ser vi, at de indeksikalske tegn spiller en fremtræ-
dende rolle p˚a lige fod med de symbolske (Se afsnit 6.1.3, 6.6 og 6.4), hvilket antyder, at
de kommunikationssituationer som er baseret p˚a face-to-face-kommunikation, bringer
et bredere spektrum af koder og derigennem tegnmodalitet i spil i forhold til de doku-
mentmedierede kommunikationssituationer. Ifølge Nichols (1981) gør de analoge koders
graduerede natur, at de er rige i betydning og alts˚a kan omfatte mange betydninger,
mens de mangler semantisk præcision. Han tilføjer, at de digitale koder st˚ar i kontrast
ved, at de er fattigere i omfanget af betydninger, men til gengæld kan levere en meget
større grad af semantisk præcision (Nichols, 1981, s. 47).
De dokumentmedierede kommunikationssituationer giver alts˚a medarbejderne i ITU
mulighed for at kommunikere med høj semantisk præcision, i kraft af at de i høj grad
forlader sig p˚a digitale koder. Det, at vi har observeret, at kommunikation i form af
dokumentation anvendes i ITU, antyder, at der er et vist behov for semantisk præcision
i dele af kommunikationen i softwareudvikling. Med udgangspunkt i Nichols (1981)
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kan vi desuden slutte, at de kommunikationssituationer, som forlader sig p˚a ansigt-til-
ansigt-kommunikation og dermed inddrager en række analoge koder p˚a lige fod med
de digitale, giver medarbejderne mulighed for at kommunikere ”rigere’ idet der er flere
koder i spil. Antallet af koder og samspillet mellem analoge og digitale koder gør, at de
medarbejdere, som er involverede i kommunikationen, bruger overlappende koder til at
kommunikere s˚a præcist som muligt.
Et eksempel, hvor vi b˚ade ser analoge og digitale tegn indg˚a i kommunikationen i ITU,
er den m˚ade, som der produceres diagrammer p˚a. Dette foreg˚ar ofte i fællesskab p˚a
en tavle, og som vi har beskrevet i kapitel 3.4 overholdes reglerne for UML-notation
ikke stringent, men anvendes som inspiration, hvilket resulterer i en hybrid mellem tegn
med velafgrænsede betydninger og mere analoge tegn, hvis betydning bliver forhandlet
efterh˚anden, som diagrammet bliver skabt. Netop vedligeholdelsen af fælles koder kan
relateres til team-elementet i de agile metoder, og i særdeleshed Scrum-metoden. Den
fokus der er p˚a ansigt-til-ansigt-interaktion i Scrum, og som vi kan se manifestere sig
gennem de daglige møder og den hyppige uformelle kommunikation i de enkelte teams,
har den effekt, at medarbejderne i ITU f˚ar rig mulighed for at forhandle betydningen af
de enkelte tegn, som indg˚ar i den fælles kode. Den hyppige forhandling betyder, at den
fælles kode i ITU bliver styrket, og medarbejderne f˚ar mulighed for at kommunikere
større semantisk præcision.
6.1.1 Multimodale kommunikationssituationer
Ved ikke at foreskrive bestemte kommunikationsformer eller -medier gør de agile meto-
der ITU a˚ben for valget af alternative kommunikationsformer. Dette fører ikke blot til,
at medarbejderne vælger den mest effektive kommunikationsform i situationen som det
bliver beskrevet af Cockburn (2002b). Medarbejderne blande istedet forskellige koder
og modaliteter og opn˚a derigennem en mere effektiv multimodal kommunikation. Et
eksempel p˚a inddragelsen af flere kommunikationsformer er FID-teamets brug af den
computermedierede kommunikation, der kombinerer flere semiotiske systemer. Et link
til en YouTube-video sendes rundt til projektgruppens medlemmer fra projektlederen,
udviklerne ser en video, som demonstrerer, hvordan en særlig estimeringsteknik ved
navn poker-planning foreg˚ar (Bilag G.4 linie 1750 og FID01 i bilag D.1).
Herved videregives den metodiske viden via et medie, hvor kombinationen af koder
er stærkere end tekstmediet, der er begrænset til verbalsproget. Koden er stærkere,
fordi videoen viser personer, som bruger teknikken i praksis, og derfor kan udviklerne
lære teknikken ved at imitere, hvordan det gøres. Hermed videregives betydningerne til
udviklerne via ikoniske tegn, der refererer direkte, hvordan poker-planning foreg˚ar, ved
at imitere situationen. Havde man som i traditionelle metoder anvendt tekstmediet,
ville modtageren selv skulle forestille sig anvendelsen, idet verbalsproget er det eneste
semiotiske system, der er i spil. Der trækkes dermed ofte p˚a de medier, som for tiden er
det mest lettilgængelige for udviklerne i en konkret situation, og hermed har udviklerne
større chance for at afkode de tegn, der benyttes i mediets semantiske systemer, da der
benyttes velkendte koder. Udviklerne kan koncentrere sig om at forst˚a betydningen af
den meddelelse, der kommunikeres, uden samtidig at skulle bruge kræfter p˚a at lære de
koder, som bliver brugt.
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6.1.2 Agil kommunikationsproces til videnskabelse
Indtil nu har vi beskæftiget os med, hvordan den konkrete kommunikation i ITU fore-
g˚ar, hvilket har illustreret den indflydelse, som agile metoder har p˚a kommunikationen
i ITU. Kommunikationen, der strukturerer videnskabelsesprocessen i ITU, er meget
anderledes under det agile udviklingsarbejde hos end under traditionelt udviklingsar-
bejde. Videnskabelse fungerer i høj grad efter, hvad vi kan kalde en ”pull-strategi” i
kontrast til den ”push-strategi”, som typisk vil blive anvendt i traditionelle metoder.
Vi kan bruge Roman Jakobsens (Wille, 2007, s. 80) model for kommunikationsproces-
sen til at forst˚a forskellen p˚a den agile kommunikationsproces for videnskabelse og den
proces, der typisk anvendes under traditionel udvikling. I traditionel udvikling vil me-
darbejderne typisk udarbejde dokumentation, som er forskrevet af udviklingsmetoden
og s˚aledes ikke har nogen specifik modtager, men i stedet har til form˚al at tilfredsstille
”den generaliserede anden” (Jensen et al., 2004, s. 61).
De traditionelle metoder lægger dermed vægt p˚a afsenderen og meddelelsen i modellen
som det centrale og opfatter ikke modtageren som andet end en person med behov for
viden om det udviklede system, men som vil læse dokumentation, n˚ar de skal i gang
med at udvikle p˚a et eksisterende system (Chau et al., 2003). De traditionelle metoder
bruger derfor ogs˚a mange ressourcer p˚a at foreskrive indholdet af beskeden (Se afsnit
4.2.2) og formoder dermed, at modtageren ved at læse dokumenter automatisk vil f˚a
den nødvendige viden af afsender, ganske som den udskældte kanyleteori fremstiller
det (Wille, 2007, s. 92). Vi ser alts˚a, at modtageren p˚a mange m˚ader bliver opfattet
ud fra Bu¨hlers behavioristiske kommunikationsmodel som en person, der er a˚ben for
meddelelsen som stimulus (Wille, 2007, s. 80). Herved bliver modtageren reduceret til
en modtager, der reagerer forudsigeligt p˚a en stimuli.
Den agile proces tænker modtageren helt anderledes, nemlig som en person med et
særligt behov skabt af den situation, modtageren sidder i, hvor et bestemt problem,
som modtageren mangler viden om, skal løses. Her kan drages paralleller til Dervins
”Sense making”, hvor modtagere befinder sig i en fragmenteret virkelighed og forsøger
at bygge broer mellem de forskellige informationer for at skabe mening (Dervin, 1983).
Kommunikationen er dermed et produkt af modtagerens behov, og meddelelsen fra
afsender vil derfor ikke have den ønskede effekt, med mindre dette behov i en eller
anden grad bliver tænkt med i meddelsen af afsender. Vi kan sige, at den konnative
funktion – relationen mellem tekst og modtager – i høj grad bliver vigtig i den agile
kommunikationsproces, og at modtager er i højsædet.
Vidensbehovet og informationers relevans skal ikke først fastlægges af en afsender, som
derfor ikke bliver tvunget til at bestemme og organisere sin viden om systemet p˚a
forh˚and. De vidensartefakter, der bliver produceret, har s˚aledes en specifik modtager,
og en afsender, som modtageren kan konsultere, n˚ar han søger viden, han ikke har. Det
har den betydning, at afsender bliver mere dynamisk, fordi afsender ikke e´n gang for
alle kan kommunikere al sin viden til modtageren via et vidensartefakt, men i stedet
m˚a affinde sig med løbende at blive inddraget i arbejdsdagen som kilden til viden, n˚ar
modtageren har et direkte behov for viden, som melder sig.
Det er derfor vi døber dette en ”Pull-strategi”, da processen ikke tager sin begyndelse
med afsender, der producerer et vidensartefakt. Derimod starter processen med, at
modtageren aktivt identificerer sit behov – et ”videns-hul”, der her lægger sig op af
Roskilde Universitetscenter 79
Kapitel 6 Agil kommunikation og videnskabelse
Dervins ”gappiness”-begreb, og derefter lokaliserer modtager en mulig kilde til viden
(Dervin, 1983). Processen er interessant, fordi det, der driver kommunikationen, er
modtagerens behov, hvilket betyder, at denne er helt modtagelig for meddelelsen.
Til gengæld ser vi adskillige eksempler p˚a, at denne kommunikationsproces kan være
langstrakt og forstyrrende for afsender, da han ikke længere har kontrol over, hvorn˚ar
viden/information skal afgives. Han kan blive spurgt, n˚ar som helst:
JS: ”Der er en kultur p˚a at man bare vælter ind og stiller sine spørgsm˚al, og det
er til tider godt og det er til tider ikke s˚a godt. men det er sjældent godt for den
der sidder og arbejder specifikt p˚a et projekt, fordi s˚a bliver de trukket ud af deres
tankegange, og et spørgsm˚al p˚a fem minutter det kan lynhurtigt koste en halv time
tre kvarters arbejde. Og s˚a kan man selv regne ud, hvor tit der skal komme e´n ind
og forstyrre før man har mistet en hel dags arbejde” (Bilag G.4, linie 1535)
Denne situation stiller ogs˚a krav til afsenders hukommelse, da han skal kunne huske
mange detaljer om et system længe efter, hvilket er et problem, der ikke er s˚a udpræget
i traditionelle metoder, hvor der straks efter færdiggørelsen af et system skal produceres
dokumentation ud fra frisk erindring. Et andet aspekt ved kommunikationsprocessen
er, at selvom modtageren er modtagelig for informationer og meddelelser, fordi der er
et umiddelbart behov for viden, har afsender p˚a den anden side ikke samme motivation
for indg˚a i kommunikationen. Afsender har sine egne forest˚aende behov, og samtalen
kan skabe en uønsket afbrydelse af de tanker og det arbejde udvikleren sidder i.
6.1.3 Afsender styrer kommunikationsprocessen
Det kan virke frustrerende for udvikleren, at blive afbrudt i situationer, som udvikleren
anser som ”koncentrerede perioder”. Derfor er der opbygget et semiotisk tegnsystem og
en kode i ITU, som bruges til at regulere, hvorn˚ar denne pull-kommunikationsproces
finder sted. Et tegn, der anvendes er at referere til Scrum-mødet, som stedet, hvor større
spørgsm˚al tages op. Et godt eksempel p˚a det ser vi mellem Bo, Jakob og Stig (FMS04
i bilag D.1). Det er dog tydeligt at Steffen og Nikolaj i situationen mener, at det er
vigtigt at f˚a svar i øjeblikket, frem for at skulle vente til dagen efter. Derfor ser vi en
kort diskusion, hvor de to parter prøver at sl˚a fast, hvor stort spørgsm˚alet egentlig er.
Det er hermed interessant, at de begge reproducerer den semiotiske kode, at store
spørgms˚al skal vente til Scrum. Det viser nemlig, at der er regler, som tillader afsender
at udsætte at indg˚a i en videnskabelsessituation, hvis han mener, at det tager tilpas lang
tid. Deruover ser vi andre tegn som ”den lukkede dør”(Bilag E.15.3). Den repræsenterer,
at et team har valgt at lukke af for omverdenen for at give teamet ro til arbejdet:
STC: ”Jamen jeg vil egentlig g˚a ind og spørge med det samme hvis jeg kan se jeg
kan, alts˚a hvis døren er lukket s˚a respekterer vi det, men man spørg bare har du
tid, eller ringer ind (...) det gør vi rigtig meget” (Bilag G.5, linie 1345)
Vi har adskillige eksempler p˚a, at hvis døren er lukket, skal man helst vente med de
spørgsm˚al, som man har til gruppens medlemmer, medmindre det er meget korte infor-
mationsudvekslinger (Bilag E.4 linie 175 og bilag E.5). Det vil sige, at den lukkede dør
alts˚a ogs˚a indg˚ar i det semiotiske system som en mulighed for at regulere kommunika-
tionen p˚a tværs af teams. Ved hjælp af den lukkede dør forhindrer man ikke den interne
videnskabelse, men derimod den mellem teams. Det interessant er, at den lukkede dør
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oftest benyttes af et team, n˚ar der foreg˚ar en internt krævende vidensskabelsesproces –
eksempelvis designdiskussioner. N˚ar døren lukkes her, er det alts˚a typisk, fordi viden-
skabelsen kræver s˚a megen ro, at teamet ikke ogs˚a har overskud til, at der samtidig
foreg˚ar kommunikation imellem teams om helt andre ting (Bilag G.4, linie 1535).
6.2 En videnskatalysator
Dokumenter er ikke fuldstændigt fraværende i de agile metoder, men p˚atager sig ud
fra de agiles perspektiv p˚a videnskabelse en ny rolle i systemudviklingen. I casens agile
udviklingsarbejde benyttes dokumentation derfor oftest ikke til at beskrive et systems
færdige design s˚adan, som det er foreskrevet i traditionel dokumentation, men tjener i
stedet en anden funktion, som vi har valgt at kalde videnskatalysator. Dokumentation
bliver her brugt som et element i den proces, hvor der bliver skabt viden om designet
hos udviklerne. Det er n˚ar dokumentation laves, at det har sin værdi:
JS: ”(...) Jeg mener ikke at man f˚ar s˚a forfærdeligt meget ud af diagrammer
nødvendigvis, det er meget min holdning til det, det er at man f˚ar noget ud af dem
lige der hvor man laver dem.”
MS: ”Alts˚a n˚ar man...”
JS: ”Ja, n˚ar man skal st˚a og have snakke om det, og s˚a kan det godt være at man
lige bruger det mens man siger, at nu tegner vi... nu laver vi nogle klodser som
passer det det i koden eller databasen eller hvad det er, og s˚a er det der man sidder
og arbejder, og s˚a kan det godt være man siger, at nu skal vi lige snakke om den
her klods... ligger den rigtigt? (...)” (Bilag G.4, linie 1855)
Hvis man skal forst˚a, hvordan diagrammer fungerer som videnskatalysator, skal man
forst˚a dem ud fra et helt andet vidensperspektiv end det, som Nonaka & Takeuchi
(1995) har:
”New Knowledge always starts with an individual”, og tilføjer ”the individual knowledge is
transformed into organizational knowledge valuable to the company as a whole” (Nonaka
& Takeuchi, 1986)
Et stykke dokumentation s˚a som et diagram tegnet p˚a en tavle er alts˚a i denne forstand
en eksplicitering af viden, som allerede findes i hovedet p˚a den udvikler, der tegner. Hvad
vi derimod har observeret i disse designseancer, er, at den enkelte selv skaber ny viden
ved at skabe dokumentationen. Eksempelvis ville en udvikler med udtrykket ”Lad mig
lige prøve at forst˚a det” (FID03 i bilag D.1), give sig til at tegne p˚a tavlen, hvorefter
andre udviklere bidrager til diagrammet, og et design begynder at opst˚a. Det design
som opst˚ar, er alts˚a ikke en afbildning af det, som var i e´n af udviklernes tanker p˚a
forh˚and, men en fælles skabelse af viden i stil med det interaktionistiske perspektiv:
”When we think, we already think in language. The text is not a representation of the
meaning, it is the meaning. The meaning, in other words, is born in the speaking and wri-
ting; it is not something that precedes either: Not a tacit to be converted into an explicit.”
(Stacey, 2001)
Hvis vi skal forst˚a, hvad der her sker, er vi nødt til at anlægge et andet perspektiv p˚a
viden. Vi kan alts˚a ikke fastholde den forklaring, at udvikleren oversætter sine tanker
ved hjælp af tegnene. Tværtimod tænker han med tegnene. Forskellen er, at den vi-
den, som udvikleren bruger UML-tegnene til at f˚a op p˚a tavlen, skabes i det øjeblik,
han bruger tegnene, og det lader ikke til, at han foretager en dekodning af sine tanker
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for at f˚a dem udtrykt i tegnene. Diagrammet og tegnene bliver alts˚a snarere en m˚ade
at organisere og skabe viden p˚a, som ikke er der i forvejen. Hermed kan udviklerne
i fællesskab bruge dokumentationen til at skabe ny viden, som er bundet til den ak-
tuelle kontekst. Dokumentation har dermed en værdi i udviklingen, selvom den ikke
nødvendigvis anvendes efterfølgende.
6.3 Et erindringsbillede
Den anden m˚ade, vi ser dokumentationen anvendt p˚a, er i de f˚a tilfælde, hvor man i
teamet beslutter at bibeholde en note og gøre den mere varig. N˚ar man i teamet væl-
ger at bibeholde dokumenter, gøres det fordi alle medlemmer i teamet udtrykker, at
dokumentet vil have en værdi for dem senere i forløbet (Bilag G.4 linie 1875). Specielt
udtrykte medarbejderne at det gav dem en mulighed for at huske detaljerne i en dis-
kussion ud fra at studere figuren og ”genopleve” diskussionen (Bilag G.3 linie 35). Det
interessante er, at det alts˚a ikke er fordi, figuren i sig selv indeholder de informationer,
som medarbejderen søger, for at han kan komme videre med sit arbejde. I stedet virker
figuren ved at styrke hukommelsen uden at den egentlig rummer de genkaldte informa-
tioner. Dokumentationen bliver istedet anvendt af medarbejderen som en hjælp til at
genkalde de diskussioner og baggrundsinformationer, der l˚a til grund for skabelsen af
figuren.
JS: ”Det er lidt ligesom noterne n˚ar man sidder til undervisning ikke? Hvor meget
bruger man egentlig dem n˚ar man læser til eksamen. Det er... det kan være mange
ting. (..) Men det er det her med at hvis jeg hører det og ser det samtidig med at
jeg skriver det ned, s˚a er der flere sanser der er p˚avirket af den her information,
og s˚a husker jeg den bedre. S˚a det er m˚aske mere det i det. Fordi det igen vil være
et spørgsm˚al om at kigge p˚a det og sige, ”N˚a ja, det var s˚adan det var”, og s˚a videre
ikke.” (Bilag G.4, linie 1855)
Udfra et semiotisk perspektiv bliver dokumentationen s˚aledes anvendt som et indek-
sikalsk tegn for noget som en gang har fundet sted (Wille, 2007, s. 58). Dette har
konsekvenser, idet dokumentation s˚aledes f˚ar en ny, men dog mere begrænset rolle i sy-
stemudviklingen. Vi ser dokumentationen i denne rolle i forbindelse med kodereviews,
hvor en udvikler der f. eks. har udført vedligeholdelse, gennemg˚ar nydviklet kode med
en anden udvikler, som har viden om det p˚agældene system. Fotografier af tavledia-
grammer og andre dokumenter hjælper begge til at huske beslutninger bag det design,
som er blevet udviklet. Det samme gør sig gældende ved pardesign, hvor to udviklere
ofte tager udgangspunkt i et designdiagram, som skal omsættes til kode.
Dokumentation bliver benyttet til at fremkalde vigtige pointer fra de situationer, som
medarbejderen har været en del af. Disse dokumenter er s˚aledes ikke i stand til at
formidle denne indsigt til hvem som helst, men kun til de personer, som har været en
del af den kontekst, hvori dokumentet blev skabt (Heaton & Taylor, 2002). Det kræver
derfor at udvikleren var til stede i situationen, hvis dokumentet skal være tilstrækkelig
meningsfuldt. Dette kaster ogs˚a et nyt lys p˚a den traditionelle dokumentationens rolle
som en m˚ade at formidle viden over tid. Uden indsigt i den kontekst som dokumentet
blev skabt i, kan en medarbejder ikke forst˚a dokumentets mening, og der vil derfor
opst˚a misforst˚aelser (Tsoukas, 1997). Her kan vi forst˚a dokumentationens rolle i viden-
skabelsen ved hjælp af Polanyi (1961), som taler om, at eksplicit viden (dokumentet)
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er afhængig af en tavs forst˚aelse, som i dette tilfælde er viden om konteksten for doku-
mentet. For de involverede ved dokumentets skabelsen udfylder dokumentet stadig en
rolle i en kontekst og er derved stadig en meningsbærende tekst, fremfor blot et tegn.
Det kan ogs˚a være med til forklare, hvorfor vedligeholdelsesmedarbejdere ofte forbig˚ar
dokumentationen og i stedet henvender sig til personer eller koden, da dokumentet for
dem ikke er en meningsgivende tekst, som det er det for personerne, der producerede
den (Sim et al., 2006).
6.4 Videnskabelse med koden i centrum
Brugen af kode adskiller sig i casen fra, hvad de traditionelle metoder foreskriver p˚a
en række vigtige punkter, og er s˚aledes udgangspunktet for en diskussion om brugen
af dokumentation internt ITU. En række medarbejdere inddrager koden som videnska-
belsesværktøj p˚a en anderledes m˚ade end blot gennem kommentarer (FID02, FID03,
FID04 i bilag D.1). Medarbejdere benytter i stedet kodens forklarende evne gennem
brugen af det objekt-orienterede programmeringssprogs faciliteter og forsøger at skri-
ve deres kode s˚adan, at den er selvforklarende. Her er det alts˚a kun koden, som har
mening. Dette adskiller sig fra de traditionelle metoder, der netop foreskriver, at et
system ikke blot er kode i sig selv, men ogs˚a en række eksterne informationsartefakter,
der beskriver koden (Royce, 1987).
Dette fænomen beskrives ogs˚a af Beck (1999, s. 86), idet XP benytter navngivningen
af klasser og objekter som konventionelle tegn til at henlede opmærksomheden p˚a de
objekter, der bliver refereret til fra virkeligheden – eksempelvis en bankkonto. Herved
struktureres koden efter objekter, der er almindeligt kendte i andre domæner. Dette
fungerer som et ikonisk tegn for læseren af koden, da objektet ”en bankkonto” har en
repræsentation i virkeligheden, der har nogle tegn, som det hører sammen med pr.
konvention (Wille, 2007, s. 58). Afsenderen bruger s˚aledes tegnet som et kommunika-
tionsmiddel til at fremkalde de konnotationer, som følger med – f.eks. at der skal være
en mulighed for at hæve penge og indsætte penge p˚a bankkontoen. Læseren hjælpes
dermed til at læse koden i samme kontekst som afsender og f˚ar en umiddelbar fore-
stilling om, hvad koden gør ved bankkontoen i systemet. Der er alts˚a tale om, at to
forskellige semiotiske systemer bliver kombineret, hvilket resulterer i en semiotisk kode
til at forst˚a betydningen af softwareprogrammets kildekode.
Et konkret eksempel p˚a brugen af dette i praksis er en designdiskussion mellem udvik-
lerne AJA og PL, der foreg˚ar ved et skrivebord og med udgangspunkt i koden (FID02
i bilag D.1). AJA og PL arbejder p˚a FID-projektet, hvor de diskuterer et fremtidigt
design, og hvordan det skal realiseres. Der bliver ikke skevet kode undervejs. P˚a et tids-
punkt udbryder AJA efter et spørgsm˚al fra PL: ”Her! S˚a tag du tastaturet. Vi kommer
jo ingen vegne”. Herefter støder han lettere irriteret tastaturet fra sig, og ruller sin stol
væk fra bordet. Her er det tydeligt, at hans kropsprog viser, at han ikke synes, at de
kan blive ved med at diskutere design uden at have noget konkret kode at diskutere ud
fra. Her virker det oplagt at drage en parallel til det, som Beck (1999, s. 50) kalder ”Pair
Programming”, men situationen adskiller sig ved, at det er langt fra al kode, der bliver
udviklet i fællesskab, s˚adan som Beck foreskriver det, men at der kun bliver kodet et
skelet, alts˚a tilstrækkeligt meget til at flere udviklere kan ”se” det fulde design for sig.
Roskilde Universitetscenter 83
Kapitel 6 Agil kommunikation og videnskabelse
Medarbejderne fortrækker s˚aledes at afprøve nye designs ved at forsøge sig frem i kode
sammen med en anden udvikler. Herefter ses det ofte, at de skiftes til at have tastaturet
mellem hænderne og være den, der afprøver et designforslag, mens den anden kritiserer
og prøver at følge det forslag, den anden har i tankerne ud fra den kode, der er produce-
ret p˚a skærmen. Koden bliver derfor et indeksikalt tegn p˚a designet. Ved at lave en lille
del af designet i kode er det muligt for begge parter at ”fange” det overordnede design.
Det bliver alts˚a en effektiv kommunikationssituation mellem de to udviklere, hvor ko-
den f˚ar en katalyserende effekt, idet mediet tillader medarbejderne at visualisere deres
design og tanker om systemet. Denne semiotiske analyse af koden som et kommunika-
tionsmiddel gør det muligt at forst˚a, hvordan denne m˚ade at strukturere koden p˚a, i
metaforer og fortællinger, bidrager til at skabe fælles billeder hos afsender og modtager,
er en effektiv m˚ade at synliggøre ideer, som ellers eksisterer som det Polanyi ville kalde
tavs viden (Jensen et al., 2004, s. 41).
6.5 Et videnskompas
Den proces, hvormed medarbejderne søger og finder viden i organisationen, er interes-
sant, da det samtidig er der, vi ser den langt største direkte indflydelse fra Scrum p˚a
videndelingen i ITU. Vi har valgt at kalde dette fænomen for ”videnskompasset”, da vi
med metaforen mener, at Scrum bidrager med et vigtigt værktøj i form af et kompas,
der hjælper medarbejderne i ITU til at søge viden. Videnskompasset er især i spil i
forbindelse med kodereviews, sparring og inter-team forstyrrelser, hvor udviklere, som
søger hjælp og erfarne udviklere i forbindelse med opgaver, benytter det til at vælge
hvilken kollega, der vil gøre mest gavn i situationen. Ide´en om et kompas som værk-
tøj til at hjælpe medarbejdere med at finde viden om de problemer, som de møder,
er anderledes i ITU, end det er set løst med traditionel dokumentation. Her sker det
med hvad Davenport & Prusak (1998) benævner et ”Videnskort” (Davenport & Prus-
ak, 1998, s. 72). Her bruger organisationen s˚akaldte ”Knowledge Workers”(Davenport
& Prusak, 1998, s. 109) under ledelse af en ”Chief Knowledge Officer” (Davenport &
Prusak, 1998, s. 114) til at beskrive og vedligeholde den viden, de enkelte medarbej-
dere besidder i en centraliseret digital repræsentation f.eks en database (Davenport &
Prusak, 1998; Christensen, 2004, s. 109, s. 116).
Viden i videnskompasset er dynamisk og kræver i kontrast til videnskortet ikke kon-
stant vedligeholdelse af dedikerede medarbejdere (Davenport & Prusak, 1998, s. 73).
Dette skyldes, at viden i videnskompasset er personligt og s˚aledes bundet i interaktio-
nen mellem personer i stil med det perspektiv, som bliver beskrevet af Stacey (2001).
Videnskompasset er samtidig kun et flygtigt og upræcist øjebliksbillede af viden, men
passer derfor ogs˚a godt til de vilk˚ar, som kendetegner systemudviklingen. Systemudvik-
ling er et meget videnintensivt arbejde, og arbejdet er ofte præget af problemstillinger,
der er nye og ukendte for udviklerne, og derfor ikke indebærer meget rutinearbejde.
Samtidig skifter udviklerens arbejdsopgaver ofte, da de krav til systemet, der bliver
arbejdet ud fra, ofte er ufuldstændige, ændrer sig hastigt og derved ændrer det behov
for viden, som udviklerne har, sig hele tiden (Bilag G.7, linie 160). Det virker derfor
vanskeligt, at bruge et mere statisk videnskort til noget i et videnintensivt arbejde, hvor
behovet for, hvad man skal vide noget om, ændrer sig hastigt.
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6.5.1 Navigerer hverdagen
For at forst˚a vigtigheden af denne model i ITU er det nødvendigt at analysere fæno-
menet med sensemaking. Udviklerne støder ofte i løbet af deres hverdag ind i problem-
stillinger, hvor deres eget indblik i verden ikke længere er tilstrækkeligt til at løse de
problemstillinger, som de møder. Ofte vil udvikleren i denne forbindelse bruge Goog-
le eller uformelle rundspørgere i teamets lokale til at skaffe flere perspektiver p˚a den
virkelighed, som problemstillingen omhandler (Circling reality). Udgangspunktet for vi-
denskompasset er dermed det, Dervin (1983) definerer som grundstenen i sensemaking;
at verden best˚ar af mange usammenhængende fragmenter eller kan ses som værende
fyldt med huller.
Videnskompasset er samtidig ogs˚a den primære m˚ade, hvorp˚a vi ser medarbejderne
navigerer i virkeligheden, n˚ar deres egne ressourcer ikke længere sl˚ar til (FID02, FID07,
CM03, CM04 FMS01, FMS02, FMS03, FMS05 i bilag D.1). N˚ar medarbejderen op-
dager et forst˚aelsesproblem eller ”hul” (Dervin, 1983), som de ikke selv kan bygge bro
over, benytter de videnskompasset. Kompasset skal forst˚as ud fra en metafor, s˚aledes at
medarbejderen har en mental pil der pegere mod det ”sted”, hvor informationerne skal
findes. Det er s˚aledes ikke videnskompasset, der i sig selv medfører viden, som er anven-
delig i udviklernes arbejde, men det kan i stedet vise vej til, hvor det er muligt at skabe
den nødvendige viden. ”Sted”anvendes her som et sprogligt billede, da videnskompasset
ikke gør medarbejderen i stand til at vide, hvor de nødvendige informationer rent fysisk
er, men i stedet blot repræsenterer en ide´, medarbejderen har om, hvor informationerne
kan eller bør være.
Kompasset er selvsagt forskelligt fra situation til situation og kan sagtens være ”i styk-
ker” ved at ”pege” i en forkert retning, eller det kan være helt fraværende inden for
et bestemt emne. I s˚adanne tilfælde kan videnskompasset ogs˚a vise vej til andres vi-
denskompas. Her er der alts˚a tale om viden om, hvem der ved, hvad andre ved. Her er
det vigtigt at pointere, at metaforen om ”videnskompasset” er valgt som en kontrast til
videnskortet, da medarbejderne i tr˚ad med Dervins forklaring om den ufuldstændige
verden ikke forsøger at bygge et komplet billede af virkeligheden, men i stedet blot
indcirkler den del af virkeligheden, som er relevant. Dette tillader udviklerne at benyt-
te de sm˚a fragmenter af virkeligheden, de har indblik i, og p˚a dette grundlag skabe en
bevægelse gennem tid og rum med det form˚al at løse problemstillingen.
6.5.2 Vedligeholdes gennem Scrum
Videnkompasset er altid noget personligt og fælles for medarbejderne p˚a samme tid,
og Scrum-mødet er med til at facilitere skabelsen og brugen af det. Da Scrum fokuse-
rer p˚a at bringe de daglige problemstillinger frem, bliver de s˚aledes fremlagt for alle
medarbejdere, og det bliver derved muligt at bygge bro hurtigere mellem de forskellige
fragmenter af virkeligheden:
JS: ”(...) men det der med at man kan f˚a lov til b˚ade at dele succeser, men m˚aske
ogs˚a lige f˚a lidt uformelt spredt nogle af de der, s˚a er det nemlig at det hænger fast,
n˚a ja men det lavede jo noget med det der, hvad ved jeg, s˚a ved de andre, jamen
det har de da siddet med det der eller bare det man ved at der er nogen der har
siddet med det, og s˚a kan jeg sige jamen der er nogen der har sidder med det der,
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jeg kan ikke huske hvem, men der er en eller anden men det kan jeg lige finde ud
af til næste scrum (...) S˚a der kan man helt klart bruge det, det der med at f˚a en
viden om hvem der har lavet hvad og hvem der har viden om det eller m˚aske bare
vide at nogen har lavet noget der ligner... Den viden er egentlig nok (...)” (Bilag
G.4, linie 1420)
Scrum-møderne f˚ar sin tætte binding til videnskompasset gennem den dagsorden, som
Schwaber (1986) beskriver. Møderne omhandler, hvad medarbejderen har lavet, laver
nu, skal lave den næste dag og evt. problemstillinger. Da Scrum-møderne samtidig er
begrænset til 15 minutter, kræver det, at medarbejderne skal fatte sig i korthed og selv
søge frem til de vigtigste elementer, og mødets form˚al undg˚ar s˚aledes at blive udvan-
det (Schwaber, 1986). Scrum giver dermed et unikt fokus p˚a de problemstillinger, som
medarbejderne oplever, og muligheden for at konsultere alle afdelingens medarbejdere,
giver mødet en problemsøgende natur. Samtidig øger Scrum grundlaget for videnskom-
passet, da medarbejderne som følge af fælles Scrum og team-Scrum hører meget mere
om hvad deres kollegaer laver, og s˚aledes f˚ar de større kendskab til andre medarbejderes
vidensressourcer og færdigheder. Dermed er Scrum ogs˚a med til at udbygge det billede
af den fragmenterede virkelighed, som hjælper folk til at finde viden.
6.6 En vidensbillet
Videnskompassets rolle i Scrum kan dog ikke helt forst˚as uden ogs˚a at betragte den rol-
le, Scrum-møderne har i medarbejdernes brug af videnkompasset til at navigere rundt
blandt de mange huller i deres viden. Her har Scrum en direkte p˚avirkning p˚a viden-
skabelse, idet vi i casen ser de daglige Scrum-møder bidrage til videnskabelse med en
rolle, vi har valgt at kalde ”vidensbilletten”. En konsekvens af den agile kommunikations
pull-strategi er, at der bliver lagt yderligere belastninger p˚a medarbejderne i form af
inter-team forstyrrelser, og det kan s˚aledes være svært at f˚a arbejdsro.
Ønsket om arbejdsro har i ITU ført til etableringen af forskellige konventioner for, hvor-
n˚ar det er acceptabelt at forstyrre for at stille spørgm˚al. Internt i hvert projektteam er
der udstedt en permanent vidensbillet til alle, hvilket er muligt, fordi hele teamet som
arbejder med relaterede opgaver, og derfor bliver en adspurgt udvikler ikke tvunget ud
af sin opgaves kontekst. P˚a tværs af teams er situationen dog en anden, fordi udvik-
lerne ikke deler samme kontekst. Et tema under undersøgelsen er s˚aledes reglerne for
”den lukkede dør” (FID03 i bilag D.1). Denne konvention er dog problematisk, da den
forhindrer medarbejderne i at bruge deres videnskompas, n˚ar de har problemer. Scrum-
metoden opvejer dette ved at understøtte fænomenet ”vidensbilletten”, som giver en
medarbejder tilladelse til at forstyrre andre p˚a trods af den lukkede dør.
Et tema fra undersøgelsen er udtrykket ”sten p˚a vejen”, som projektlederne anvender
som en metafor for de forhindringer i udviklingsarbejdet, der skal fjernes for at arbejdet
kan komme videre (Bilag G.7, linie 2633 og bilag G.6, linie 1204). N˚ar en udvikler
fortæller om en sten p˚a vejen, byder andre ind med kommentarer, eller fortæller, hvis
de har løst et lignende problem. Udviklerne forsøger ofte at løse problemet under Scrum-
mødet, men mødets korte varighed gør, at dette ofte ikke er muligt, og projektlederne
bruger derfor situationen til at bede medarbejdere om at finde tid til at løse problemet
sammen efter mødet (Bilag H.5, bilag E.9 linie 110-205, bilag E.7 linie 200, bilag E.5
linie 85).
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6.6.1 Nedbryder kulturelle vidensbarriere
Denne interaktion er interessant, da man kan opfatte de udtalelser, som byder ind
med løsninger eller informationer om problemstillignen som et indeksikalsk tegn for
at den udviklere, som byder ind, ikke blot ved noget om det, som efterspørges, men
ogs˚a er motiveret for at dele denne viden. Netop motivationen til at dele viden kan
ifølge Davenport & Prusak (1998) udgøre en barriere for videndeling, hvis den mangler
(Davenport & Prusak, 1998, s. 96-97). At en udvikler byder ind med mulige løsninger,
giver alts˚a den udvikler, som st˚ar med problemet en tilladelse til at bryde konventionen
om den lukkede dør, hvis det er nødvendigt - en vidensbillet.
Det fælles Scrum-møde fungerer særdeles godt i denne sammenhæng, fordi alle ud-
viklerne er til stede, og motivationen dermed højnes af følelsen af ITU som e´t samlet
hold:
JS: ”S˚a nogle af tingene det kan ogs˚a godt bare s˚adan være, at man m˚aske har
en erindring om det, p˚a en eller anden m˚ade, og s˚a kan det være med til at tricke
den der lyst til at spørge som... Og n˚ar man st˚ar fælles og er samlet der ik, s˚a har
man muligheden f˚ar at spørge, mere i hvert fald. Alts˚a fremfor at man skal stikke
næsen ind p˚a to kontorer for at forstyrre to og de begge lige skal have tid, man kan
vel sige at s˚a har man i g˚aseøjne allerede forstyrret i og med at man er dukket op
der og lige har stukket hovedet ind, og det er egentlig ikke den store afbrydelse der
er i scrum for det er lige op til frokost.” (Bilag G.4, linie 1510)
Scrum-møderne medvirker samtidig ogs˚a til at nedbryde den barriere, som Davenport
& Prusak (1998) kalder behovet for ”Status and rewards” (Davenport & Prusak, 1998, s.
96). Denne problemstilling opst˚ar, selvom der blver indført procedurer for videndeling i
organisationen, da videndeling ofte p˚alægger en ekstra byrde for den medarbejder, der
besidder de informationer, som en anden mangler. Det, at en medarbejder skal opsøge
en anden for at tilegne sig nødvendige informationer, og ingen ved, at den vidende
medarbejder bruger tid p˚a at hjælpe sin kollega, kan føre til en modvilje, der hæmmer
videndeling (Davenport & Prusak, 1998, s. 96). Udfra den vidende medarbejders syns-
punkt kan tiden bruges bedre p˚a andre opgaver, der resulterer i synlige fremskridt og
anerkendelse fra medarbejdere og ledelse.
Den barriere bliver h˚andteret i Scrum, da møderne netop synliggøre den vidende medar-
bejders bidrag, idet alle medarbejdere overværer, at den vidende medarbejder, tilbyder
sin hjælp. Samtidig bliver denne situation anerkendt af ledelsen, da projektlederen skal
tage en bevidst beslutning om, at medarbejderen bruger sin tid p˚a noget andet end
sit projekt. Det bliver derigennem særdeles tydeligt, at den tid medarbejderen bruger
p˚a videndeling i sit arbejde har værdi, hvilket resulterer i en arbejdskultur, som aktivt
faciliterer videndeling ved at give incitament for at videndele Tsoukas & Vladimirou
(2001).
6.7 Det retrospektive element
Under undersøgelsens indledende faser erfarede vi, at ITUs udviklignsmetode bliver
styret af en dedikeret metodegruppe, som er den drivende kraft bag metodiske beslut-
ninger. Denne forklaring bliver dog sat i et andet lys ud fra samtaler med projektlederne,
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hvor de udtrykker, at metoder som userstories og ugentlige leverancer bliver inddraget
ud fra teamets beslutninger (Bilag G.4 linie 185) og projektledernes interesser, og at
den eneste binding, der i dette tilfælde er til metodefokusgruppen er, at disse projekt-
ledere ogs˚a er del af denne gruppe, men at det ikke er noget der har været diskuteret i
gruppen (Bilag G.6 linie 270). Metodefokusgruppen bliver derimod beskrevet som det
sted, hvor projektlederne h˚andterer mere lavpraktiske ting og problemstillinger, som er
fælles for projekterne, og det er s˚aledes meget op til de enkelte teams, hvordan formen
skal være (Bilag G.7 linie 687).
Nogle af medarbejderne er da ogs˚a af den mening, at metoden egentlig ikke er noget,
der ligger fast, men er helt op til teamet selv. Man har derfor heller ikke centralt vedta-
get, hvilke værktøjer man bruger i et projekt, men beslutter det i stedet internt i hvert
team (Bilag G.4 linie 980). Som s˚adan er metodisk viden ikke anerkendt af de fleste
medarbejdere som en ressource, der skal indhentes udefra og bruges i projekterne, men
er i stedet et individuelt holdningsspørgsm˚al. Brugen af forskellige metoder i udvik-
lingsarbejdet bliver dermed a˚ben for diskussion blandt medarbejdere og projektledere
(FMS01, FMS06 og FID03 i bilag D.1). En vigtig faktor er betydningen af fælleskabet i
forhold til procesmetoden. I kontrast til traditionelle systemudviklingsetoder er projek-
tets metode i Scrum ikke længere udelukkende projektlederens domæne. Projektlederen
skal fungere som facilitator af nye metoder.
Det er her, at Scrums begreb om selvstyrende teams kommer til sin ret. Hvor de traditio-
nelle metoder vil mene, at centralisering af beslutningsevnen er med til at give effektiv
styring (Jacobson et al., 1999), vil vi argumentere for, at dette ofte ogs˚a medvirker til
at hindre tilpasning. Ofte vil metoden være noget, som den enkelte projektleder har
arbejdet meget med, og derfor har en særlig tilknytning til. Scrum f˚ar sin styrke af de
enkelte projektmedlemmers samlede interaktion og involvering i de metodiske beslut-
ninger om projektet (Henderson-Sellers, 2003). P˚a denne m˚ade tvinges projektlederen
i højere grad til at forsvare sine metodiske beslutninger og indg˚a i en dialog med sit
team om projektets skiftende vilk˚ar.
6.7.1 Et rammeværktøj
Et eksempel p˚a dette er et team-Scrum i FID-projektet, hvor emnet var, hvorvidt
det valgte metodiske redskab ”Storypoints” (Beck & Fowler, 2000) gav overblik over
systemet. En af projektdeltagerne argumenterer for, at selvom ”Storypoints” giver ham
et godt indblik i brugerens behov, giver det ikke det nødvendige overblik over systemets
design (FID03 i bilag D.1). Enden p˚a diskussionen blev, at teamet ville afsætte tid til
at lave et design-diagram over hele systemets database. Eksemplet illustrerer ganske
fint, hvordan gruppen her møder et tilfælde, hvor den synes, at det metodiske værktøj,
som den netop nu st˚ar med i h˚anden, ikke er velfungerende i forhold til den opgave,
medlemmerne skal løse. Scrum-mødet giver medlemmerne mulighed for at blive bevidste
om dette og træffe et valg for at løse problemet.
Vi ser, at Scrum som procesmetode griber ind i projektmetoden, som derigennem bliver
ændret ved, at man udskifter et af dens teknikker (Storypoints i dette tilfælde) med
et andet. Uden denne mulighed for at ændre p˚a metoden ville projektgruppen miste
en stor del af sin smidighed. De konstante metodiske tilpasningsmuligheder er alts˚a et
element i Scrum, der er med til at gøre Scrum til et effektivt styringsredskab i forhold til
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projektet (Fowler, 2007). Det er alts˚a gennem brugen af Scrum som procesmetode man
indføre værktøjer, hvilket medfører, at projektmetoden gradvist og løbende re-etableres
og fornyes. Scrum f˚ar igennem de forskellige Scrum-møders inddragelse af metodisk
viden i diskussionen om den bedste arbejdsform samme rolle som en projektledelses
metode.
Dette kan bedst beskrives s˚adan, at det ligger i Scrums natur, at hvis der skal indføres
ændringer i projektmetoden, m˚a disse ændringer indføres og accepteres via en eller
flere af de aktiviteter, som Scrum stiller til r˚adighed, og efter de regler, som metoden
foreskriver. Ledelsen kan ikke blot sammensætte f.eks. en fokusgruppe, der uafhængigt
af projektteams sammensætter og vedtager projektmetoden, og hvordan denne skal
indføres, da dette vil ofre det agile element. Det betyder dog ogs˚a, at Scrum-metoden
selv kan st˚a for skud, da ledelsen m˚a imødekomme, at et team selv tilpasser Scrum, hvis
elementer fra Scrum bringes frem som en hindring til sprintmøde eller et sprintreview.
Et godt eksempel er, hvor FID-teamet ændrer længden p˚a et sprint fra tre til e´n uge
D.1.
Scrum som videnledelse
N˚ar man skal forst˚a, hvordan Scrum-processen bliver til mere end blot en procesmodel,
n˚ar den er i brug, er man nødt til at betragte, hvordan metoden former kommunika-
tionen i situationen. Det er dog samtidig nødvendigt at forst˚a denne kommunikation
fra et mere organisatorisk perspektiv, hvorfor vi inddrager den version af sensemaking-
teori til organisatoriske kontekster, som Weick (1995) præsenterer. Sensemaking tager
i denne forstand udgangpunkt i det, Weick (1995) kalder et retrospektiv. Med det-
te forst˚as, hvordan personer forsøger at h˚andtere daglige problemstillinger gennem en
rekonstruktion af den historie, som kan forklare problemstillingen (Weick, 1995).
N˚ar medarbejderne efter hvert sprint gennem Scrums sprint-evaluering bliver bedt om
at fortælle deres meninger om, hvad der gik godt, og hvad der gik galt i det forgang-
ne sprint (Schwaber, 1986, s. 43), bliver dette derfor ikke blot præsenteret som en
punktopstilling af problemstillinger. Medarbejdernes invendinger udløser i alle vores
observationer diskussioner mellem medarbejdere, der har som m˚al at forst˚a, hvorfor
deres problemer opstod, og hvad der, som resultat af disse forklaringer, skal ændres.
Retrospektivet er dermed nøglen til at forst˚a, hvordan Scrum konstant ændrer projekt-
metoden gennem sin tilstedeværelse som proces-metodologi. Et godt eksempel p˚a dette
fænomen kan findes i sprint-evalueringen fra CM-teamet (Bilag H.1).
Under dette sprintreview og det efterfølgende fælles sprintreview for hele ITU diskuterer
projektlederen og hele CM-teamet, hvordan og hvorvidt organisationens egne brugere
skal inddrages i de daglige Scrum-møder (Bilag H.1). Udgangspunktet for diskussionen
er afdelingens erfaringer med at bruge Scrum, hvor Schwaber (1986) foreskriver, at
brugerne fast indrages i de daglige Scrum-møder. Nicolai, der er projektleder for CM-
teamet, og en række af medarbejderne har observeret, at dette ikke altid ser ud til at
give mening, og de diskuterer derfor, om inddragelsen af brugerne skal være mere ad-
hoc og uformel og i stedet tage udgangspunkt i de situationer, hvor udviklerne opdager,
at de har brug for at tale med en bruger.
Under observationen ændrer diskussionen sig meget hurtigt til at omhandle personlige
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forhold og udbytte af diskussionen. Selvom alle medlemmer var enige om, at der var
brug for brugernes viden i projektet, var erfaringerne med at inddrage brugerne under
Scrum-møder ikke gode (Bilag H.1). Medarbejdene gav i stedet udtryk for, at det er
mere belejligt at aftale enkelte møder med brugerne eller kontakte dem over telefonen,
da de befinder sig i samme bygning. Fokus for denne diskussion var ikke kun teamets
behov for viden, men brugernes vidensbehov var i høj grad ogs˚a til debat. Det blev
hurtigt klart for projektets medlemmer, at det ikke nødvendigvis ”giver”brugerne særlig
meget at høre, hvor mange timer der resterede p˚a de enkelte opgaver, og hvorvidt en
der var ”brændt” tre eller fire timer p˚a en opgave (Bilag H.1).
6.7.2 Videnledelse gennem agil projektledelse
Det særligt interessante ved dette eksempel er, at vi ikke kun ser metodologien æn-
dre p˚a projektmetoden, men ogs˚a ændre metoden til videnskabelse. Dette har vi set
i casen, ved at man i teamet og senere p˚a afdelings-plan diskuterer de metodologiske
begrundelser, der har indflydelse p˚a valg af ”videndelingsteknik” (Bilag H.1). Gennem
Scrum-metodens introduktion af retrospektive overvejelser i form af sprint-evaluering
og de daglige Scrum-møder ser man alts˚a ikke kun metametodiske og metodiske over-
vejelser have indflydelse p˚a systemudviklingen men ogs˚a p˚a omkringliggende metoder,
der berører eller ligger til grund for arbejdet.
Videnledelse optræder alts˚a i projektteamets retrospektive forsøg p˚a at h˚andtere deres
daglige vidensbehov gennem møder og diskussioner, som handler om deres mangel p˚a
viden eller problemer med at indsamle ny viden om problemstillingen (Bilag H.1.1).
Ved at hele metoden og metodologien konstant justeres, bliver medarbejdere og pro-
jektledere inddraget i en reflektion over deres hverdag, og det bliver dermed muligt
at nedbryde de barrierer for videndeling, som konstant opst˚ar i hverdagen (Davenport
& Prusak, 1998, s. 96). Scrums indførelse af retrospektivet p˚a et metodisk plan giver
vægt til den overordnede sammenligning af metoden med Tsoukas & Vladimirou (2001)
definition af videnledelse, som vi præsenterer i afsnit 5.1.
6.8 Videnskabelse med plads til følelserne
Udviklernes følelser er relevante i forhold til de kommunikationssituationer, som inddra-
ger de analoge koder. De bæres med som konnotationer, n˚ar udviklerne taler sammen,
fordi virkemidler som gestik, kropssprog og stemmeføring sender meddelelser om ud-
viklernes holdninger og meninger, der er bundet i følelserne. Umiddelbart kan man
opfatte dette som støj i den meddelelse, som udvikleren har i sinde at formidle under
f.eks. et Scrum-møde, hvor der diskuteres fordele og ulemper ved to tekniske løsninger.
De er imidlertid relevante, selvom udvikleren ikke kan eksplicitere dem, hvilket det vil
kræve, hvis det samme budskab skal kommunikeres via et digitalt medie som et stykke
skriftlig dokumentation. Vi ser dette i en diskussion i FID-teamet, som afgøres ved at
systemudvikler PL bemærker:
PL: ”Meget af det er ogs˚a en følelse i virkeligheden”. (Bilag D.4 kl 11:14)
Det er ofte intuition og fornemmelser, som ikke kan udtrykkes i ord, der er baggrunden
for, at en udvikler ser e´n teknisk løsning som bedre end en anden. Udvikleren kan ikke
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altid forklare baggrunden for hans vurdering, men erfaringen siger ham, at den er rigtig
(FID01 i bilag D.1). Her møder vi en begrænsning, som er fælles for alle de digitale
koder. Kommunikation, som gør brug af de analoge koder, tillader derimod, at udvikle-
ren alligevel kommunikerer den tavse viden ved at gøre brug af tegn, der denoterer en
rationel logisk beskrivelse af systemet (f.eks. et designforslag), men samtidig kan han
– bevidst eller ubevidst – konnotere hans tavse viden gennem en stemmeføring og et
kropssprog, der ikke er værdineutralt.
6.8.1 Mavefornemmelser
Hermed bliver den viden, der udgøres af fornemmelserne og intuitionen, og som er bun-
det til følelserne, ogs˚a kommunikeret mellem udviklerne ved, at de benytter kommuni-
kationssituationer, der via inddragelse af analoge koder giver mulighed for det. Noget
som ikke vil ske, hvis der er tale om en kommunikationssituation, som udelukkende er
baseret p˚a digitale koder – f.eks. skriftmediet i traditionel dokumentation. Der er tale
om at disse kommunikationssituationer har en rolle i forhold til vidensskabelsen, som
kan kaldes en ”vidensfølelse”, da de a˚bner for, at stærke mavefornemmelser kan indg˚a i
betydningsfulde beslutninger for teamet. Vi har observeret denne situation mange gan-
ge i ITU (FID01, FID04, FID05, FID06 i bilag D.1). I et designmøde i FID-projektet
prøver projektleder Jakob gentagne gange at forklare det fornuftige i et databasedesign
for de andre i h˚abet om, at deres skepsis forsvinder. Til sidst konkluderer systemudvikler
PL:
PL: ”Det er fordi du har en mavefornemmelse ik, som siger det” (Bilag D.18 kl
10:00)
Eksemplet er særlig interessant, fordi det afgørende for beslutningen faktisk blev følel-
serne og ikke de logiske argumenter, hvilket illustrerer, hvordan udviklerne, f˚ar større
mulighed for at sætte deres viden i spil gennem analoge koder (FID06 i bilag D.1).
Vi kan ikke ud fra Nonaka (1994) forst˚a, hvorfor det ikke er muligt for udviklerne at
eksplicitere deres viden. Nonakas model for videndeling behandler viden som i en af to
forskellige tilstande, hvilket Gourlay & Nurse (2005) viser er en misforst˚aelse af Polanyi,
der netop ønskede at vise at viden, der er tavs, ikke kan transformeres til en eksplicit
form. Polanyi undesteger at:
”Tacit knowledge can be possessed by itself, explicit knowledge must rely on being tacitly
understood.” (Polanyi, 1969 i Gourlay & Nurse (2005))
Der ligger alts˚a tavs viden under al eksplicit viden. Holder vi igen dette sammen med
Polanyis forst˚aelse af tavs viden som flere forskellige typer frem for en enkelt type, s˚a
bliver det muligt at forst˚a, at nogle typer af tavs viden altid vil forblive tavs.
”A further dificulty concerns Nonakas monolitic treatment of tacit knowledge. There is a
consensus that some tacit knowledge can be made explicit, while some is inherently tacit.
There are aspects of the human experience which by their very nature are incapable of
precise articulation. Such inherently tacit knowledge include experience or practice and
rule-following.” (Gourlay & Nurse, 2005)
Ethvert forsøg p˚a at eksplicitere denne type af tavs viden vil sl˚a fejl, og Nonakas for-
st˚aelse af videndeling er derfor ikke til nogen hjælp her, da udviklerne aldrig vil kunne
eksplicitere denne type viden i dokumentation. Her er kunsten i stedet at lade denne
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type viden, der er bundet til følelserne, komme i spil i beslutningsprocesser ved at und-
g˚a at blokere for den ved at kræve, at den bliver artikuleret og redegjort rationelt for.
Den forbliver en intuition eller fornemmelse i form af en viden hos personen, der er
bundet til følelser. Eneste mulighed for at f˚a denne viden i spil, er at acceptere, at ikke
al viden skal være noget, som afsender skal kunne udtrykke i verbalsprog, men lade
folks intuitioner tælle med alligevel, n˚ar en beslutning skal træffes. Dette sker dagligt i
arbejdet hos ITU, og det interessante er, at værdien af denne viden faktisk sættes højt.
6.8.2 Den sorte boks
Dette er en interessant kontrast til traditionel dokumentations krav om, at viden skal
formidles i en særlig rationel form gennem et standarddokument. Koderne i samtalen
tillader i langt højere grad, at udvikleren taler om sin følelse som en ”sort boks”, selvom
han ikke er i stand til at ”lukke boksen op” og argumentere for følelserne. Dette kan
ogs˚a være med til at forklare, hvorfor ITU ikke oplever det typiske fænomen, hvor de
vigtige beslutninger tages i uformellem situationer ved vandkøleren eller i caffeteriet
(Davenport & Prusak, 1998, s. 90). Ved at Scrum gør plads til følelser i videnskabelses-
processen, flytter den de vigtige diskussioner fra kantinen eller ude ved kaffemaskinen
tilbage ind i teamets projektlokalet, hvor arbejdet egentlig foreg˚ar.
6.9 Delkonklusion
I dette kapitel har vi analyseret, hvordan kommunikationen i ITU fungerer. Face-to-face-
kommunikationen er jævnfør de agile idealer den foretrukne m˚ade at kommunikere p˚a,
mens den omdiskuterede dokumentation indtager en sekundær plads som katalysator
og erindringsværktøj. I denne rolle varetager dokumentationen dog en vigtig funktion
i kommunikationen, idet den giver mulighed for kommunikation med høj semantisk
præcision.
Desuden præsenterer vi i dette kapitel to centrale koncepter, som er styrende for
den ikke-dokumentmedierede kommunikation: Videnskompasset og vidensbilletten. Vi-
denskompasset er det, der tillader medarbejderne at navigere i den fragmenterede vir-
kelighed, som de befinder sig i, og bygge bro over de huller (gaps) der er mellem frag-
menterne. Vidensbilletten giver medarbejderne mulighed for at kontrollere omfanget af
kommunikationationen, og hvorn˚ar den skal foreg˚a, s˚adan at dagligdagen i ITU ikke
drukner i kommunikation p˚a bekostning af reelt udviklingsarbejde.
En anden vigtig faktor som har indflydelse p˚a kommunikationen i ITU, er indflydelse
som Scrum har p˚a kommunikationen gennem retrospektivet. Ved at fremprovokere re-
fleksion over det arbejde som nyligt er overst˚aet, giver Scrum samtidig mulighed for at
reflektere over den kommunikation, som har været en del af arbejdet. Derfor har ITU
løbende mulighed for at tilpasse reglerne og normerne for deres kommunikationsprak-
sis, hvilket betyder, at kommunikationen passer s˚a godt til de enkelte situationer som
muligt.
Casen har ligeledes vist at koden, som i sidste ende er ITUs produkt, indg˚ar i viden-
skabelsen s˚a ofte som muligt. Dette gør udviklerne i ITU i stand til at kommunikere
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og producere i en og samme arbejdsgang. Denne praksis er s˚a integreret i ITU, at den
foreg˚ar næsten dagligt. Til sidst har vi beskrevet, hvordan ITUs fokus p˚a face-to-face-
kommunikation betyder, at videnskabelsen foreg˚ar, s˚a den giver bedst muligt spillerum
for medarbejdernes erfaring - den tavse viden, der er bundet i følelserne.
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Arriving at one goal is the starting point
to another.
– John Dewey
7
Diskussion og perspektivering
Dette afsnit diskuterer resultaterne af vores undersøgelse, og vurderer i hvilken udstrækning vi
kan udtale os om de agile metoder generelt p˚a baggrund af casen. Undervejs perspektiverer vi,
hvad undersøgelsens resultater har af betydning for systemudvikling.
Vi har i kapitel 6, analyseret hvordan den agile dokumentation, som den forefindes i
casen, forholder sig til de traditionelle metoders syn p˚a den rolle, som dokumentation
har i systemudvikling. Vi har efterfølgende undersøgt de faktorer, der bidrager til, at
dokumentationen ikke er nødvendig i samme omfang, og hvilken rolle dokumentationen
har i det agile udviklingsarbejde. Det er igennem disse analyser, og p˚a baggrund af den
diskussion af videndeling, som blev præsenteret i afsnit 5.1 klart, at dokumentation i de
agile metoder ikke bliver benyttet i den mere traditionelle forstand, hvor dokumentation
er et værktøj, der kan indfange viden og s˚aledes bruges til at styre udviklingsprocessen.
Casen giver i stedet indblik i en praksis, hvor man erkender den personlige natur, som
viden har, og derfor ikke søger at styre den gennem dokumenter.
Vi har derfor ogs˚a observeret en række fænomener, som man overordnet kan sige erstat-
ter den dokumentbaserede kommunikation i organisationen med en mere struktureret
form for mundtlig kommunikation samtidig med, at der bliver gjort plads til den rent
uformelle kommunikation (Se afsnit 6.8). Casen har budt p˚a flere eksempler p˚a doku-
mentation, der bliver brugt mere som arbejdsnotater. Denne dokumentation er ikke
det primære værktøj til at kommunikere, men fungerer i stedet som en katalysator og
et erindringsværktøj, der fremmer videnskabelsesprocessen ved at give medarbejderne
flere m˚ader at udtrykke sig p˚a og derigennem skabe mening (Se afsnit 6.4, 6.2 og 6.3).
Samtidig er det klart, at der i de agile metoder er en meget stor vægt p˚a ansigt-til-
ansigt-interaktionens rolle som primært kommunikationsmedie i systemudviklingsorga-
nisationer (Se afsnit 6.1). Agile metoder lader dog ikke systemudviklingen forfalde til
kaos, men sikrer i stedet gennem deres organisering og anderledes kommunikationssi-
tuationer at facilitere videnskabelse og dermed udviklingsarbejdet. Her lægger de agile
metoder sig op ad et perspektiv p˚a viden - og derigennem videnskabelse - som adskiller
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sig fra det traditionelle billede, der blev præsenteret i afsnit 5.1. Schwaber & Beedle
(2001) leverer selv en beskrivelse af Scrums forbindelse til videnledelse, som lægger
sig op ad Nonaka & Takeuchis perspektiv p˚a viden, men denne forbindelse stemmer
ikke overens med den indsigt, som vores case har givet, idet de agile metoder lader
til at stemme bedre overens med et mere interaktionsbaseret perspektiv. Casen viser,
at viden ledes ud fra en mere personorienteret tilgang, hvor man forsøger at styre vi-
denskabelsesprocessen ved at etablere en række kommunikationssituationer, som kan
facilitere den nødvendige kommunikation (Se afsnit 6.7).
7.1 Agil, Scrum eller noget helt tredje?
Det er nærliggende at udfordre, hvorvidt analysens resultater kan overføres til alle
agile metoder. Dette spørgsm˚al bunder i undersøgelsens fokus p˚a en enkelt case. P˚a
trods af vores fokus p˚a at vælge en velegnet case kan vi ikke afvise al tvivl om, at de
resultater, som denne case har ført til, ogs˚a er gældende for agile metoder generelt. Det
er derfor nødvendigt at foretage en analytisk generalisering for at undersøge i hvilken
udstrækning, disse resultater er gyldige for andre agile metoder (Yin, 2003, s. 31),
hvilket vi vil gøre i dette afsnit. Samtidig vil vi forholde os til undersøgelsens analytiske
begrænsninger, og forholde resultaterne til en række datalogiske teoretiske perspektiver.
Vi har i analysen konstateret, at de agile metoder benytter b˚ade dokumentation og
koden p˚a en meget anderledes m˚ade end den, som er foreskrevet af de traditionelle
metoder (Se afsnit 6.4, 6.2 og 6.3). Denne anvendelse har vi benævnt videnskatalysa-
tor, idet dokumentationen kun indg˚ar som en katalysator i videnskabelsesprocesesen
for efterfølgende at blive smidt væk (Se afsnit 6.2) eller i bedste fald brugt som erin-
dringsbillede p˚a et senere tidspunkt (Se afsnit 6.3). Videnskatalysatoren er dog ikke
begrænset til kun at omhandle dokumentation, men kan ogs˚a omfatte programkoden,
idet casen ogs˚a viste koden blive brugt under videnskabelsesprocessen i forbindelse med
en praksis, der ligner den, som Beck (1999) beskriver som parprogrammering (Se afsnit
6.4).
Vi mener ikke, at koden som videnskatalysator og dokumentation som videnskataly-
sator er specielle for casen, men at dette er mere generelt for de agile metoder. Den
videnskatalyserende effekt beskrives af agile praktikere som eksempelvis Beck (1999) og
Ambler (2007), hvorimod tilhængerne af traditionel dokumentation som Jacobson et al.
(1999) og Parnas & Madey (1995) ikke lader til at finde denne effekt nævneværdig. Vi-
denskatalysatoren er dermed et produkt af de agile principper, da denne nye rolle for
dokumentation er knyttet til den m˚ade, som de agile principper foreskriver brugen af
dokumentation. Gennem de agile principper ”Individuals and interactions over proces-
ses and tools” og ”Working software over comprehensive documentation” (Highsmith
& Fowler, 2001) bliver agil udvikling drevet til at inddrage dokumentationen p˚a en ny
m˚ade og gentænke den rolle, som dokumenter har i systemudvikling.
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7.2 Scrum og videnledelse
Dokumentationens nye rolle illustreres ved, at dokumentationsbegrebet i ITU refererer
til noget mere officielt og formelt, mens produkterne af uformelle diskussioner blot
er arbejdspapirer, som indg˚ar i det daglige arbejde p˚a en m˚ade, som matcher det,
Ambler (2007) beskriver som agil dokumentation (Se afsnit 4.5). Hvis et projekt søger at
efterleve de agile metoders principper og derigennem ogs˚a praktiserer det, som Ambler
(2007) beskriver som agil dokumentation, er det vores vurdering, at man vil opleve, at
dokumentation indg˚ar som en videnskatalysator i udviklingsarbejdet.
Analysen resulterede yderligere i begrebet videnskompasset, som er en m˚ade, hvorp˚a
ITUs udviklingsmetode faciliterer den videnskabelse, der foreg˚ar i ITU (Se afsnit 6.5).
Videnskompasset tillader medarbejderne at navigere deres fragmenterede billede af vir-
keligheden i organisationen og finde de informationer, som de har behov for. Vi kan
konstatere, at metoden gennem indførelsen af de daglige Scrum-møder specifikt skaber
den kontekst og de vilk˚ar, som er nødvendige for, at videnkompasset kan opst˚a og ved-
ligeholdes. Det er dog usikkert, om videnskompasset ogs˚a opst˚ar gennem brug af andre
agile metoder, da den væsentligste faktor for videnskompasset - Scrum-møderne - ikke
bliver foreskrevet af andre agile metoder, selv om de tager udgangspunkt i de samme
agile principper. Vi kan alts˚a ikke umiddelbart konstatere, at der er en binding mel-
lem de agile principper og videnskompasset. I denne forbindelse er det dog relevant at
andre agile metoder, eksempelvis XP, ogs˚a opfordrer til hyppige møder og derigennem
søger at kontrollere udviklingsprocessen (Beck & Fowler, 2000, s. 145). Det er s˚aledes
ikke usandsynligt at forestille sig, at s˚adanne møder kunne have en lignende effekt p˚a
udviklingsarbejdet.
Ud over at skabe videnskompasset har de daglige Scrum-møder ogs˚a en vigtig indfly-
delse, idet Scrum-møderne gennem deres problemsøgende karakter er centrale for at
nedbryde de barrierer for videndeling, som Davenport & Prusak (1998, s. 195) opstiller
(Se afsnit 6.6). Her melder spørgsm˚alet sig igen, hvorvidt dette skyldes, de agile prin-
cipper er en del af Scrum eller kun skyldes specielle personafhængige faktorer, der er
specifikke for denne undersøgelses case. Som det er blevet illustreret i afsnit 6.6, me-
ner vi, at det er p˚a grund af Scrum-metoden, at disse barrierer for videndeling bliver
identificeret og behandlet p˚a grund af det samarbejde og det fællesskab, som opst˚ar
p˚a baggrund af metodens foreskrifter. Evnen til at nedbryde disse barrierer lader til at
være specifik for Scrum, da det er Scrum-mødernes problemsøgende kvalitet, der gør,
at de er i stand til at hjælpe med at nedbryde barrierer p˚a tværs af teams. Det er
samtidig ogs˚a spørgsm˚alet om barrierer for videndeling, som fører os frem til den mest
interessante pointe: Scrum-metodens evne som projektledelsesmetode og anvendelighed
som værktøj til videnledelse (Se afsnit 6.7).
Det bliver dermed svært at se, hvordan Scrums særegne strukturerede inddragelse af
tidligere, nuværende og fremtidige kontekster gennem sprint-evalueringer og daglige
Scrum-møder, samt faciliteringen af værktøjer som videnskompasset, vidensbilletten
og videnskatalysatorer, kan p˚ast˚as at omfatte alle agile metoder. Scrum adskiller sig
fra andre agile metoder ved den m˚ade, Scrum implementerer disse kommunikationssi-
tuationer i udviklingsarbejdet, og skaber en vekselvirkning mellem dem. Det er s˚aledes
dette samlede billede, der fører til den arbejdskultur, vi finder i casen. En kultur som
faciliterer videnskabelse. Selvom vidensperspektivet er delt af alle de agile metoder, og
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de praktikere som tilskriver sig det agile manifest, er videnledelsesaspektet af Scrum
unikt for metoden. Vi m˚a derfor begrænse os til at konstatere, at de agile metoder
skifter perspektivet p˚a viden ud med et, som placerer det centrale fokus p˚a personer
frem for dokumenter, og søger at lede viden p˚a en anden m˚ade, s˚adan at det - som
det er tilfældet med Scrum i casen - ikke er nødvendigt med dokumentation i samme
udstrækning, som det er ifølge de traditionelle metoders idealer for dokumentation.
7.3 Det agile team
Traditionelle metoder etablerer ofte en funktionsopdeling af de forskellige roller i sy-
stemudvikling, og der opst˚ar, som beskrevet af Jacobson et al. (1999), derigennem et
behov for at styre kommunikationen mellem de personer, som bestrider disse roller. For-
m˚alet med kommunikationen er s˚aledes at sikre, at den rette viden er tilgængelig for
de alle involverede medarbejdere. Denne funktionsopdeling ligger samtidig til grund for
meget af den dokumentation, der er nødvendig som konsekvens af denne form for udvik-
ling (Se afsnit 4.2). Dette er udf ra den traditionelle dokumentations vidensperspektiv
nødvendigt for at kunne styre videnskabelsen i systemudvikling. Denne funktionsopde-
ling eksisterer ikke i agile metoder som Scrum og XP, der i stedet organiserer udviklere
i selv-styrende og ”cross functional” teams, (Nerur & Balijepally, 2007; Nerur et al.,
2005), og p˚a denne m˚ade overlader styringen af blandt andet kommunikation til de
personer, som rent faktisk deltager i den.
Traditionelle roller som arkitekt, projektleder, tester og systemudvikler skal dermed ik-
ke varetages af enkelte personer, som s˚aledes kun varetager opgaver p˚a baggrund af en
fastlagt rollefordeling (Jacobson et al., 1999, s. 169). Rollerne skifter i stedet dynamisk
inden for et team, som fælles arbejder med alle facetter af systemudviklingsprocessen
for at opn˚a de m˚al, som teamet har sat sig fra sprint til sprint (Se afsnit 3.2). Eksterne
aktører som slutbruger, projektejer og s˚a videre opfordres samtidig til at deltage i ud-
viklingsprocessen som i XP gennem Scrum-møder, og bliver af Ambler (2008) udfordret
til at retfærdiggøre de belastninger, som den dokumentation de forlanger, kan p˚aføre
et projekt. Agile metoder søger dermed at reducere dokumentationen til det absolut
nødvendige og fokuserer i stedet p˚a at skabe forudsætninger for videnskabelse direkte
mellem personer.
7.4 Det potentielle vedligeholdelsesproblem
E´n rolle som bliver foreskevet af de traditionelle metoder, er dog i denne forbindelse
særlig interessant: Vedligeholderen. Traditionelle metoder vil ofte adskille udviklingen
og vedligeholdelsen af et IT-system, hvor vedligeholderen overtager, efter at systemet
er afleveret og taget i brug (Parnas & Clements, 1986). Her kan opst˚a problemer,
da de agile metoder bevidst modarbejder kommunikationen mellem disse grupper ved
at insistere p˚a ansigt-til-ansigt interaktion. Den separation i tid og rum, som oftest
vil være en konsekvens af den funktionelle fordeling af roller, forhindrer brugen af den
spontane ansigt-til-ansigt-interaktion p˚a daglig basis, som afsnit 4.6 viste. Casen er ikke
tilstrækkelig til at kunne danne grundlag for konklusioner om dette potentielle problem,
da udvikling og vedligeholdelse i ITU ikke er adskilt i separate roller (Se afsnit 3.2.2).
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Dette fritager dog ikke ITU fra at forholde sig til de udfordringer, som vedligeholdelse
bringer med sig. Derfor har ITU valgt at indføre en Change Management-proces, som
en konsekvens af indførelsen af Scrum (Se afsnit 3.2.2).
Vedligeholdelse af organisationens eksisterende systemer er af kritisk betydning for or-
ganisationens evne til at tilpasse sig omgivelsernes skiftende vilk˚ar. Samtidig udtrykker
medarbejderne glæde for denne m˚ade at arbejde p˚a, da de i kontrast til den tidligere
vedligeholdelsesproces ikke sidder alene med vedligeholdelsesopgaver, men i stedet kan
udnytte team˚anden og fælleskabet i indsatsen for at tackle de forskellige problemer,
som opst˚ar (Bilag G.4 linie 1265, bilag G.3 linie 40). Yderligere har man løbende i
afdelingen udskiftet medlemmer p˚a forskellige teams, s˚adan at viden om de forskellige
systemer bliver ”fordelt” i organisationen. Eksempelvis valgte man efter afsked med
to erfarne medarbejdere at flytte to nye medarbejdere fra henholdsvis COMAS- og
FID-projekterne til et Change Management-sprint for at vedligeholde IPM-systemet,
s˚a viden om dette system ikke var isoleret hos nogle f˚a personer (Bilag G.7, linie 690).
Dermed vil det for caseorganisationens vedkommende være usandsynligt, at der opst˚ar
en situation, hvor der mangler viden om eksisterende systemer, da der gennem Change
Management løbende bliver skabt ny viden om de eksisterende systemer, og da det
gennem de daglige behandlinger af problemstillinger p˚a Scrum-møder bliver synligt,
hvorn˚ar det er nødvendigt at indrage nye medarbejdere i vedligeholdelsen af gamle
systemer.
7.5 Dokumentation og sporbarhed
En anden vigtig brugssituation som de traditionelle metoder foreskriver for dokumen-
tation, er dokumentationens rolle som et værktøj til at opn˚a sporbarhed i projektet
(Bersoff et al., 1978; Estublier, 2000). Et felt hvor sporbarhed er i fokus er inden for
”Configuration Management” eller konfigurations-styring. Her er der ofte tale om pro-
jekter, hvor man ønsker at sikre kvaliteten af produktet mellem forskellige udgaver
gennem dokumentation (Bersoff et al., 1978). Dette opn˚as ved, at programmøren do-
kumenterer alle ændringer mellem forskellige udgaver af produktet, og kobler disse
ændringer med de konkrete funktionskrav, som findes i kravspecifikationen. Ændringen
bliver efterfølgende p˚aført den version af systemet, som den er fortaget i, og det bliver
p˚a denne m˚ade muligt at spore eventuelle fejl og negative konsekvenser af arbejdet
tilbage til ændringen (Bersoff et al., 1978).
Den dokumentdrevne tilgang til sporbarhed er ogs˚a blevet beskrevet af Ambler (2008),
hvor han pointerer, at denne form for dokumentation ofte bunder i en mangel p˚a tillid
til medarbejderne, hvor organisationen i stedet søger at beskytte sig gennem overflødig
dokumentation (Ambler, 2008). Dette er dog ikke den tilgang man finder i ITU. Her
benytter man i stedet den agile tilgang til problemstillingen, og søger derfor at løse
problemstillingen gennem verbal kommunikation, projektteamets fællesskab og Scrum-
metodens hyppige inspektioner. Som udgangspunkt lægger projektlederne i ITU meget
vægt p˚a at forbygge behovet for konstant kontrol, hvor projektleder JS mener, at fæl-
leskabet hos projektteamet ogs˚a er med til at sikre, at ting bliver udviklet til tiden
(Bilag G.4, linie 995). Der er dermed ikke behov for at benytte dokumentation til at
sikre, at funktioner bliver udviklet, da man i agile metoder vælger en tilgang, der er
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baseret p˚a tillid, og i stedet forlader sig p˚a projektteamets indbyrdes ansvarsfølelse til
at føre projektet videre.
Hæver kvaliteten
En alternativ brug af sporbarhed er som et værktøj til at hæve kvaliteten af et givent
system. Dette er ofte tilfældet inden for livs-kritiske systemer – eksempelvis i medici-
nalindustrien (Estublier et al., 2002). Sporbarheden kan her være med til at sikre, at
alle ændringer bliver udført korrekt, hvor dokumentationen danner udgangspunkt for
reviews før hver release, der skal være med til at sikre, at produktets kvalitet ikke falder
(Bersoff et al., 1978; Estublier et al., 2002). Denne form for kontrol findes ogs˚a i casen,
hvor man i stedet benytter den verbale kommunikation løbende gennem uformelle ”code
reviews”. Dette bliver beskrevet af projektleder NBS, hvor han forklarer, at n˚ar et med-
lem af det enkelte team har udviklet en ny funktion, sætter man sig sammen med den
mest erfarne p˚a systemet, og gennemg˚ar koden for ensartethed og fejl (Bilag G.7, linie
790; og bilag G.8, linie 1070). Denne tilgang giver i kontrast til den traditionelle metode
samtidig ogs˚a mulighed for, at medarbejderen kan f˚a hurtigere og bedre feedback, og
derigennem hurtigere lære af sine fejl.
Sporbarhed bliver ogs˚a foresl˚aet som et værktøj til at hjælpe vedligeholdelsen af sy-
stemer, der fungerer ved at gøre det nemmere at finde a˚rsagen til systemfejl. Denne
tilgang bliver ofte fremhævet, n˚ar problemstillingen omhandler større systemer, hvor
dokumentation i denne situation skal være et værktøj, der hurtigt tillader medarbej-
derne, at finde frem til hvor noget blev implementeret, og p˚a denne m˚ade fremskynde
fejlsøgningen (Bersoff et al., 1978). Denne tilgang bliver ikke brugt i casen. Medarbej-
derne forklarer, at de fortrækker at debugge eller spørge sig frem til problemets løsning,
da problemer som regel ikke kræver dybdeg˚aende kendskab til hele systemet, og doku-
mentationen i disse situationer ofte er for statisk (Bilag G.7, linie 155). Denne tilgang er
ogs˚a fundet i andre undersøgelser, hvor vedligeholdere pointerer, at de ofte anser kode-
kommentarer som tilstrækkelige, og i stedet benytter overlevering fra systemeksperter
i organisationene som ”levende dokumenter”, med det form˚al at lære om systemer (Sim
et al., 2006).
Det er dog samtidig klart, at vi ikke kan udtale os om gyldigheden af disse betragtninger
uden for casen, da ITU hverken er en stor nok organisation til, at disse problemstillinger
er pressernede, og organisationen samtidig ikke beskæftiger sig med problemstillinger,
der kan betyde liv eller død. Derfor regerer i stedet en kultur, som mere har fokus p˚a
at løse problemer, hvis noget g˚ar galt, og forebygge, at de samme problemer opst˚ar
efterfølgende (Bilag E.9, linie 110). Dette skyldes, at ITU er tæt p˚a deres brugere, og
derfor har man valgt, at fokusere p˚a en høj tilpasningsevne frem for grundig planlægning
(Bilag G.1, linie 460; bilag G.4, linie 670). Casen kan s˚aledes belyse brugbarheden af
en agil metode i organisationer, der kan acceptere denne tilgang.
7.6 Skalering af agile metoder
Da en del af denne undersøgelses fokus var p˚a at undersøge en agil udviklingsorgani-
sation i dybden, har vi valgt en enkelt mindre IT-organisation, som benytter den agile
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metode Scrum. Dette giver dog en række begrænsninger for vores evne til at udtale os
om generaliteten af undersøgelsens resultater. Et afgørende spørgsm˚al i denne forbind-
else er hvorvidt IT-projekters særegenheder har nogen indvirkning p˚a Scrum-metodens
evne til at facilitere videnskabelse p˚a en form˚alstjenlig m˚ade. Først og fremmest byg-
ger casen p˚a en fordelagtig situation i forhold til inddragelse af brugere, fordi ITU har
mulighed for at inddrage brugere ad-hoc med ekstremt kort varsel, hvilket tillader den
meget agile tilgang til f. eks. kravspecifikation, som ITU praktiserer.
Et godt udgangspunkt for at klassificere projekttyper p˚a et mere generelt plan kan
findes i Pries-heje et al. (2007), som klassificerer projekter udfra Perceived Change,
Project Size, Scope, Organisational Importance og kendskab til domæne og teknologier
(Pries-heje et al., 2007, 32). IT-Projekters størrelse virker her som en relevant faktor at
tage i betragtning i forhold til Scrum-metodens evne til at facilitere videnskabelse. Det
er oplagt at drage en parallel til diskussionen om den verbale kommunikations begræs-
ninger i systemudvikling gennem Brooks (1995) og Basili et al. (2002). I takt med at
et systemudviklingsprojekt vokser, vil det kræve en stadigt større mængde af nødven-
dig face-to-face-kommunikation, for at alle medlemmer af systemudviklingsholdet kan
f˚a den nødvendige indsigt i systemet. Problemstillingen i face-to-face-kommunikation
bliver dermed et spørgsm˚al om, at man for meget store projekter vil n˚a et punkt, hvor
mængden af face-to-face-interaktion, som er nødvendig for at vedligeholde et konsi-
stent billede af systemet, kræver, at medarbejderne udelukkende bruger deres tid p˚a at
kommunikere, og ikke p˚a at producere software (Basili et al., 2002; Cockburn, 2002b).
Dette eksempel er ogs˚a tidligere blevet brugt til at kritisere de agile metoders evne til
at skalere p˚a tværs af projekttyper, og det lader derfor til, at dette er en generel kritik,
som antyder at metodens anvendelighed har begrænsninger (Basili et al., 2002). Til det
skal dog føjes at Sutherland (2001) forklarer, hvordan man gennem særlig strukturering
og organisering kan praktisere Scrum i større systemudviklingsprojekter, og noget tyder
p˚a, at man vil kunne udnytte Scrums fordele ved at benytte den s˚akaldte ”Scrum of
Scrums”-tilgang til at facilitere videnskabelse i større projekter, s˚afremt denne bliver
implementeret ud fra ideen om ”cross functional teams”, og dermed tager hensyn til de
skæreflader, som findes mellem projektets forskellige teams. Det vil s˚aledes være nød-
vendigt at basere inddelingen i Scrum-teams p˚a de enkelte komponenter eller moduler,
som systemet skal best˚a af, og ikke med udgangspunkt i en mere traditionel opdeling,
der er baseret p˚a roller.
7.7 Betydning for feltet
Afslutningsvis rejser undersøgelsen spørgsm˚al ved generelle bestræbelser indenfor fel-
tet. Ofte fokuserer ”Knowledge management” p˚a IT-systemer som svaret, og mange
undersøgelser fokuserer p˚a, hvordan viden adskilles fra personer og opbevares i IT i den
vidensintensive organisation. Vores analyser af, hvordan viden skabes i kommunika-
tionssituationerne i casens udviklingsabejde, viser vanskeligheder ved en s˚adan tilgang,
og det pudsige i en IT-organisation, der ikke i nævneværdigt omfang selv har IT som
en del af løsningen.
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”There is one thing even more vital to sci-
ence than intelligent methods; and that is,
the sincere desire to find out the truth,
whatever it may be.”
– Charles Pierce
8
Konklusion
Dokumentation har en stærkt begrænset rolle i det agile udviklingsarbejde, men indg˚ar
stadig i de videnskabelsesprocesser, der er grundlæggende for systemudviklingen. Der
er s˚aledes ikke tale om, at de agile metoder kan undvære dokumentation, men derimod
at dokumentationens funktion bliver tænkt om, s˚adan at den bedre kan indg˚a i de ufor-
melle aspekter af systemudviklingsprocessen. Form˚alet med dokumentation i de agile
projekter bliver dermed ikke at overføre, lagre eller fastholde viden i organisationen. Do-
kumentationens rolle bliver snarere som en katalysator og et erindringsbillede, som kan
facilitere de videnskabelsesprocesser, der er nødvendige for systemudviklingsprocessen.
Dette skift i dokumentationens rolle skyldes, at de agile metoder anlægger et anderledes
vidensperspektiv end de traditionelle metoder, der bygger p˚a videns personlige natur,
og derigennem opfatter videnskabelse som et interaktionistisk fænomen. Agile metoder
anlægger det interaktionistiske vidensperspektiv som konsekvens af de styrende prin-
cipper, der dikterer fokus p˚a face-to-face-interaktion. Vi har set dette eksemplificeret
ved Scrum-metoden i casen, som indeholder kommunikationssituationer, der er med til
at lede, at udviklerne skaber viden p˚a forskellige m˚ader. Dermed anerkender de agile
metoder, at det ikke er muligt styre videnskabelse gennem dokumentation, og derfor
søger metoderne at facilitere videnskabelse ved at anvende dokumentation anderledes
end de traditionelle metoder. Samtidig bliver de samme kommunikative funktioner, som
dokumentation udfylder i traditionel systemudvikling varetaget af interpersonel kom-
munikation. Dette sker gennem konstant vurdering af kommunikationsformers egenska-
ber i forhold til form˚alet med kommunikationen. De agile metoder fungerer alts˚a uden
brugen af traditionel dokumentation, fordi den bevidsthed om egenskaber ved mulige
kommunikationsformer, som de skaber, understøtter en dynamisk tilpasning af kom-
munikationen til dens form˚al. Scrum viser, at det er muligt for de agile metoder at
skabe viden om nødvendige vidensomr˚ader og at overkomme typiske udviklingsproble-
mer med andre kommunikationsformer end med traditionel dokumentation, der skabes
af en anderledes organisering og videnledelse.
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De agile metoder er dog underlagt visse begrænsninger, som er affødt af metodernes
fokus p˚a face-to-face-kommunikation. Det er selvsagt nødvendigt at skabe rammer om
det agile systemudviklingsarbejde, der kan facilitere den m˚ade, som kommunikationen
foreg˚ar p˚a. Her er der b˚ade tale om fysiske rammer, som skal tillade organisering i
teams, og organisatoriske rammer, s˚asom realistiske muligheder for hyppig inddragelse
af slutbrugere og domæneeksperter samt mulighed for at blande erfaring og ungdom,
s˚adan at viden kan fordeles. Sidstnævnte er især relevant i forhold til vedligeholdelse.
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A
Bilag - Formidling i specialet
Dette bilag indeholder den artikel, der formidler specialets vigtige erkendelser til en relevant
m˚algruppe. Efter artiklen følger vores plan for artiklen, der indeholder overvejelser om artiklens
m˚algruppe, virkemidler, sprog, medievalg etc.
Form˚alet med projektets undersøgelse er at f˚a en indsigt i de elementer, som er med
til at f˚a agile udviklingsmetoder som Scrum til at fungere i praksis. Selvom Scrum-
metoden er blevet beskrevet af andre inden for feltet, beskæftiger disse beskrivelser
sig ikke med at forklare, hvordan metoden fungerer. Det er derfor oplagt at forsøge
at formidle disse pointer til praktikkerne, da denne viden kan gøre nytte, hvor agile
metoder bliver praktiseret. Desuden mener vi, at der er en uheldig tendens til, at IT-
folk søger ufrugtbare IT-løsninger p˚a problemer med deling og ledelse af viden.
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Agil udvikling uden dokumentation?
En agil tankegang kan gøre softwareudvikling mere uaf-
hængig af dokumentation. Det siger tre specialestuder-
ende på datalogi og kommunikation fra RUC. 
Af Martin Sørensen, Martin Holm og Henrik Jensen Institut for Kommunikation, Virk-
somhed og Informationsteknologier, Roskilde Universitetscenter.
Scrum-metoden stormer frem i dansk 
erhvervsliv. DR brugte metoden, da 
de lancerede den webbaserede ny-
hedstjeneste DR Update. Selv IT- og 
Telestyrelsen har taget Scrum til sig 
for nylig.
Men mens metoden går sin sejrs-
gang over det rød-hvide IT-land og 
høster roser for sin evne til at le-
vere software til tiden, er skeptikere 
begyndt at kigge metoden efter i 
sømmene. De kan ikke lide, hvad 
de finder dér. ''Glem dokumentation 
og planlægning! Bare skriv kode og 
beklag dig, når det går galt'', snerrer 
kritikerne underforstået, at det går 
ikke. De bider mærke i, at de agile 
principper, som Scrum bringer til 
yderlighed, behandler dokumentation 
som tidsspilde. En systemudvikler 
bør koncentrere sig om det, han bli-
ver betalt for: at bygge IT systemer. 
Sådan lyder det modsvarende fra de 
agile folk bag Scrum.
Det rene kaos og et farvel til viden-
ledelse. Sådan lyder budskabet i de 
gamle vismænds ører. De mener, at 
Scrum opfordrer til uansvarlig ledelse 
og en retur til stenalderen, mens de 
påpeger, at der ikke dokumenteres 
nok i praksis, og at det ofte bidrager 
til de mange IT-fiaskoer, som jævnligt 
ryster og forarger i nyhederne.
Selve begrebet dokumentation er 
omgærdet af en form for mystik, 
fordi dokumentation enten mangler 
eller sjældent er til stede - tilstræk-
keligt i hvert fald. Spørg en udvikler 
eller projektleder, og vedkommende 
vil som regel svare, at han eller hun 
foretrækker at tale med en kollega 
frem for at hente sin viden fra et do-
kument. Det er ganske enkelt mere 
effektivt at tale sammen end at skrive 
sammen. Alligevel bliver ''ordentlig'' 
dokumentation efterspurgt som værn 
mod den evigt lurende IT-fiasko. Dog 
uden at nogen stiller spørgsmål ved 
om mapper fyldt med dokumentation 
er lig med god videnledelse. Selv 
fortalere for de agile metoder, så 
som Scott Ambler fra IBM, maner til 
forsigtighed, når snakken falder på 
at skære dokumentation væk og gå 
andre veje.
Hvorfor virker det så?
Virkeligheden er dog en anden hos 
investeringsselskabet BankInvest, 
Tema: Softwareudvikling
Artiklen er baseret på 
en kandidatafhandling, 
hvor Scrum-metoden er 
studeret i BankInvests 
IT-afdeling for at forstå 
dokumentationens rolle 
i moderne systemud-
vikling. Undersøgelsen 
hviler på interviews og 
observationer i perioden 
november 2007 - juni 
2008. 
Hent den på: 
http://rudar.ruc.dk
hvis IT-afdeling for to år siden tog 
springet ud i det agile og i dag rider 
med på den agile bølge. Afdelingen 
består af ca. 20 mand og er vokset 
støt i takt med virksomheden, der har 
eksisteret i små 10 år. Som i mange 
andre mindre IT-udviklingsorganisati-
oner har der aldrig været høje krav til 
dokumentation i afdelingen. Det med-
førte, at der kom grus i maskineriet, 
når medarbejdere forlod afdelingen, 
og der kun var få tilbage som kendte 
systemerne. Scrum blev olien, der 
smurte maskinen.
Scrum opnår dette gennem en ny 
form for videnledelse, der gør op 
med dokumentation, som alligevel 
bare står og støver. I stedet sætter 
metoden aktivt fokus på samtale og 
processer, der beriger samtalen, som 
måden man deler viden på. Indfø-
relsen af Scrum var også en større 
omvæltning i dagligdagen. Medarbej-
derne, der før var vant til at arbejde 
alene, blev sat sammen i tre forskel-
lige teams, der hver fik ansvar for 
deres eget projekt. Et Scrum-team 
styrer dermed selv, hvad der skal la-
ves, og det blev derfor nødvendigt, at 
hvert team havde sit eget kontor. Her 
kunne teamets udviklere i fællesskab 
arbejde uforstyrret med design, pro-
grammering, test og andre opgaver, 
som opstår i hverdagen. Derfor bliver 
der heller ikke lavet noget doku-
mentation internt i projektet. Det er 
for besværligt, når kollegaen ikke er 
længere væk end kaffekoppen.
Scrum støtter samtidig op omkring 
denne praksis, fordi udviklerne 
samles til et dagligt Scrum-møde, 
hvor medarbejderne får mulighed 
for at vende de daglige forhindringer 
med hinanden på tværs af forskel-
lige teams. Ud over at beskæftige sig 
med daglige problemer fortæller hver 
udvikler, hvad han har arbejdet på 
siden sidste møde, og hvad han vil 
arbejde på indtil næste møde. Gen-
nem det tætte samarbejde skaber 
Scrum en kultur, hvor hver udvik-
ler hele tiden ved, ''hvem der ved 
hvad'' i afdelingen, da ''man altid får 
hørt, hvad de andre laver'', som en 
udvikler begejstret fortæller. Gennem 
Scrum-møderne undgår udviklerne 
at spilde deres tid på at genopfinde 
den dybe tallerken, og samtidig giver 
møderne et bedre sammenhold 
og en fælles ansvarsfølelse i hele 
afdelingen: ''Man sidder aldrig alene 
med noget, og det er godt'' siger en 
udvikler.
Mere end bare samtale og møder
Scrum-metoden er dog ikke lutter 
lagkage, og afdelingen har derfor 
også måttet erkende, at det ikke er 
nok at vide, "hvem der ved hvad". 
Ligesom mange andre virksomheder 
med egen udviklingsafdeling har 
BankInvest en lang række gamle 
systemer, som udgør det bankende 
IT-hjerte. Hvis der kun er én medar-
bejder, der er ekspert i et ældre sy-
stem, og han forlader virksomheden, 
er faren indlysende.
Derfor er det nødvendigt at sørge 
for, at der ikke bliver bygget siloer af 
viden - at der ikke kun er én med-
arbejder, som er ansvarlig for ét 
system. BankInvest har derfor set 
det nødvendigt at udvide Scrum med 
en Change Management-proces, 
som blandt andet betyder, at der 
hele tiden er et af de tre teams, som 
udelukkende laver vedligeholdelse af 
systemer. Hvert teams projekt bliver 
så ind imellem sat på pause, og ud-
viklerne får genopfrisket deres viden 
om de systemer, som skal vedlige-
holdes. Desuden skifter en udvikler 
eller to fra tid til anden mellem teams, 
således at hvert team ikke bliver for 
lukket.
Ingen dokumentation?
Dagligdagen i BankInvest er selv-
følgelig ikke et dokumentløst agilt 
utopia. Der bliver brugt dokumenter i 
det daglige arbejde, men det er ikke 
mange, og det er sjældent doku-
mentet i sig selv som er interessant. 
Der er lang vej fra det agile arbejde 
i Scrum til de døde databaser, som 
ofte bliver produceret i de gamle 
metoder. 
De fleste dokumenter, som udar-
bejdes, er mere skitser og noter på 
papir med en meget kort levetid, og 
medarbejderne fortrækker i stedet 
at arbejde på whiteboards. Det er 
længe siden, de indså, at dokumen-
tet sjældent rummer den viden, man 
søger, men kan være en hælp til, at 
man sammen kan skabe den. 
Den dokumentation, som udviklerne 
trods alt laver, bliver kun opdateret, 
når den gamle version slet ikke har 
hold i virkeligheden. Så længe do-
kumentationen passer nogenlunde, 
er det godt nok som en katalysator i 
diskussioner omkring whiteboardet i 
team-kontoret, for man skal jo allige-
vel snakke om det, og det er rigeligt 
til, at man senere kan grave et foto 
af whiteboardet frem som et fund fra 
fortiden, og få bragt diskussionen ind 
på lystavlen.
Alt i alt fører BankInvests agile 
tilgang til, at der bliver leveret soft-
ware til tiden, og at de eksisterende 
systemer bliver vedligeholdt. Helt 
uden dokumentation. Næsten.
 Dokumentation
I softwareudvikling er der to typer dokumentation: Bruger-
dokumentation i form af manualen til systemet, og den som 
er undersøgt her - intern dokumentation til udviklerne selv.
 Scrum
En agil udviklingsmetode, der anser softwareudvikling som 
en kompliceret og uforudsigelig process, og derfor sætter 
fokus på samtaler og teamwork for at komme igennem ud-
fordringerne.
Tema: Softwareudvikling
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A.1 Ma˚lgruppe
Ma˚lgruppen for artiklen er derfor IT-professionelle, der beskæftiger sig med system-
udvikling eller projektledelse. De agile metoders anvendelse og virkemidler er emner,
der berører den professionelle hverdag for m˚algruppen direkte. Ma˚lgruppen vil derfor
være interesseret i at forst˚a de agile metoder, da det giver dem et bedre grundlag for
at deltage i den aktuelle debat.
For at f˚a fat i m˚algruppen IT-professionelle har vi valgt et fagblad som medie for ar-
tiklen, da det giver den største mulighed for at n˚a m˚algruppen p˚a et fagligt niveau,
der tillader at formidle specialets væsentligste pointer. I kontrast ville en videnskabe-
lig artikel tillade et højere fagligt niveau, men vil i vid udstrækning være utilgængelig
for m˚algruppen. Der er to oplagte muligheder for at n˚a denne m˚algruppe i Danmark;
fagbladene Version2 fra Mediehuset Ingeniøren og PROSAbladet, som bliver udgivet af
DG Media. PROSAbladet er medlemsblad for PROSA - Forbundet af it-professionelle.
Valget er faldet p˚a PROSAbladet, da Version2’s indhold mere popularistisk følger jour-
nalistikkens omvendte trekant og derfor gør det meget svært at formidle en dybere
faglighed.
PROSAbladets m˚algruppe er meget bred, s˚a derfor er det interessant at undersøge,
hvordan læserprofilen ser ud. DG Media har offentliggjort en læserundersøgelse fra 2006,
som segmenterer læserne efter arbejdsomr˚ade og titel. Den typiske læser af PROSAbla-
det arbejder ifølge DG Media med programmering og udvikling (42%) eller planlægning
og projektledelse (16%) og interesserer sig for IT-branchens udvikling (67%). Undersø-
gelsen fortæller dog intet om læsernes faglige niveau, da en efteruddannelse er meget
almindeligt i IT-branchen. Derfor kan man ikke forvente, at de har forudsætninger for
at kunne inddrages i rapportens mange akademiske diskussioner.
A.2 Overvejelser om indhold
Artiklen skal formidle videnskabeligt materiale til fagfolk, og vi lader os derfor inspirere
af videnskabsjournalistik, da denne genre indebærer et sprog, der ligger sig op ad hver-
dagens sprog modsat det videnskabelige sprog 1. Da vi henvender os til fagfolk, er det
dog deres hverdagssprog, som vi tager udgangspunkt i, hvilket inddrager IT-verdenens
ordforr˚ad i artiklens sprogbrug. For at fange læserens interesse konstruerer vi artiklen
omkring en kendt diskussion inden for feltet: Hvor meget dokumentation er nødvendigt
i systemudvikling? Vi har her valgt at benytte os af en artikel om samme emne fra en
tidligere udgave af samme fagblad (juni 2008), s˚a læseren nemmere kan relatere den
nye artikel til samme diskussion. Samtidig benytter vi os af det virkemiddel at opstille
helte og skurke, n˚ar vi skriver udvalgte passager af artiklen som en kamp mellem to
modstridende synspunkter. Et almindeligt virkemiddel i videnskabsjournalistikken.
Artiklen har i kontrast til den tidligere artikel om emnet ogs˚a til form˚al at forklare,
hvordan Scrum er anderledes, og hvordan metoden tilføjer noget nyt. Det er ogs˚a vores
intention at g˚a mere i dybden med, hvad det er, der f˚ar Scrum til at fungere. Det skal
vi opn˚a gennem en levende fortælling om hverdagen i BankInvests udviklingsafdeling.
1Oluf Danielsen i Fleming og Ingemann, 2003
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Denne beskrivelse og de forandringer, som udviklingsafdelingen har gennemført, skal
illustrere, hvordan Scrum-metoden er anderledes fra den praksis, som virksomheden
fulgte tidligere. Gennem denne fortælling bliver Scrum-metoden konkretiseret, og det
bliver synligt for læseren, hvordan hverdagen har ændret sig som resultat af Scrum.
Dermed kan læseren relatere dette til sin egen oplevelse af hverdagen, og teksten virker
mere levende ved at bruge billedsprog/metaforer.
Artiklen skal udarbejdes med fokus p˚a sproglige virkemidler, som b˚ade gør teksten for-
st˚aelig og interessant at læse. Overordnet er fokus at skrive kort og undg˚a kunstige sæt-
ninger. Teksten skal være letlæselig og flydende. Den skal bidrage til, at de budskaber,
som bliver præsenteret, ikke er slørede eller fortaber sig i for høj informationstæthed.
Et andet fokus er selve sproget, hvor verbalsubstantiver og passiver er fravalgt frem for
aktive verber, for at gøre fortællingen i artiklen mere personlig og virkelighedsnær.
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Bilag - Skriftlige ansvarsomr˚ader
1 Introduktion (Fælles)
1.1 Motivation
1.1.1 Den evige jagt
1.1.2 Et nyt perspektiv
1.1.3 Det agile problem
1.2 Problemfelt
1.2.1 Afgrænsning og afklaring af begreber
1.3 Problemformulering
1.4 Projektets design
1.4.1 En grundlæggende antagelse
1.4.2 Underspørgsm˚al
1.5 Oversigt
2 Metode
2.1 Problemanalyse (Martin Sørensen)
2.2 Undersøgelsens fundament (Henrik Jensen)
2.2.1 Hvorfor et casestudie? (Henrik Jensen)
2.2.2 Valget af case (Henrik Jensen)
2.2.3 Tilgang til casen (Henrik Jensen)
2.2.4 Casestudiets konsekvenser (Henrik Jensen)
2.3 Triangulering (Henrik Jensen)
2.3.1 Metodisk triangulering (Henrik Jensen)
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2.3.2 Teknikker til dataproduktion (Henrik Jensen)
2.3.3 Datatriangulering (Henrik Jensen)
2.4 Videnskabsteoretisk st˚asted (Fælles)
2.4.1 Et spørgsm˚al om forforst˚aelse (Fælles)
2.4.2 En kombination (Fælles)
2.4.3 Konsekvenser (Fælles)
2.5 Empiriproduktion (Martin Sørensen)
2.5.1 Indledende undersøgelse (Martin Sørensen)
2.5.2 Et dyk ned i empirien (Martin Sørensen)
2.5.3 Opfølgende afklaring (Martin Sørensen)
2.6 Analysetilgang (Martin Holm)
2.6.1 Den fænomelogiske indflydelse (Martin Holm)
2.6.2 Analysepraksis (Martin Holm)
2.6.3 Grounded Theory som inspiration (Martin Holm)
3 En agil udviklingsorganisation
3.1 Introduktion til casen - BankInvests IT-afdeling (Henrik Jensen)
3.1.1 Hvad er Scrum i ITU? (Henrik Jensen)
3.2 Hvordan har Scrum ændret ITU? (Martin Sørensen)
3.2.1 Mere end bare møder (Martin Sørensen)
3.2.2 En agil tilgang til vedligeholdelse (Martin Sørensen)
3.3 Dokumentations rolle i ITU (Martin Holm)
3.4 Kommunikationssituationer i ITU (Martin Holm)
4 Dokumentations rolle
4.1 Dokumentationens udvikling (Martin Sørensen)
4.1.1 Forskellige perspektiver (Martin Sørensen)
4.2 Hvad er dokumentation? (Martin Sørensen)
4.2.1 Mediet for dokumentation (Martin Sørensen)
4.2.2 Indholdet af dokumentation (Martin Sørensen)
4.2.3 Modtageren af dokumentation (Martin Sørensen)
4.3 Form˚alet med dokumentation (Martin Holm)
4.3.1 Dokumentdrevet udvikling (Martin Holm)
4.3.2 Dokumentation som krav (Martin Holm)
4.3.3 Et nødvendigt onde (Martin Holm)
4.4 Hvad er mangelfuld dokumentation? (Henrik Jensen)
4.4.1 Ingenørperspektivet (Henrik Jensen)
4.4.2 Konsekvenser af mangelfuld dokumentation (Henrik Jensen)
4.4.3 Hypoteser (Henrik Jensen)
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4.5 ITUs dokumentation i forhold til teorien (Martin Holm)
4.5.1 Dokumentation og vedligeholdelse (Martin Holm)
4.5.2 Formen af dokumentation i ITU (Martin Holm)
4.5.3 Videnstyper og kommunikationssituationer (Martin Holm)
4.6 En ny rolle for dokumentation (Fælles)
4.7 Delkonklusion (Fælles)
5 Dokumentation i lyset af videnledelse
5.1 Viden og dokumentation (Henrik Jensen)
5.1.1 Hvad er viden? (Henrik Jensen)
5.1.2 Hvad er videndeling? (Henrik Jensen)
5.1.3 Hvad er videnledelse? (Henrik Jensen)
5.2 Sensemaking og viden (Martin Sørensen)
5.2.1 Gappiness (Martin Sørensen)
5.2.2 Meningskonstrution (Martin Holm)
5.3 Semiotik og kommunikation om viden (Martin Holm)
5.3.1 Hvad er et tegnsystem? (Martin Holm)
5.3.2 Hvordan studeres et tegnsystem? (Martin Holm)
5.3.3 Tegn som led i kommunikation (Martin Holm)
5.4 Delkonklusion - Konsekvenser for dokumentation (Fælles)
6 Agil kommunikation og videnskabelse
6.1 Kommunikationsformer i ITU (Martin Holm)
6.1.1 Multimodale kommunikationssituationer (Martin Holm)
6.1.2 Agil kommunikationsproces til videnskabelse (Martin Holm)
6.1.3 Afsender styrer kommunikationsprocessen (Martin Holm)
6.2 En videnskatalysator (Martin Sørensen)
6.3 Et erindringsbillede (Henrik Jensen)
6.4 Videnskabelse med koden i centrum (Martin Sørensen)
6.5 Et videnskompas (Martin Sørensen)
6.5.1 Navigere hverdagen (Martin Sørensen)
6.5.2 Vedligeholdes gennem Scrum (Martin Sørensen)
6.6 En vidensbillet (Henrik Jensen)
6.6.1 Nedbryder kulturelle vidensbarriere (Henrik Jensen)
6.7 Det retrospektive element (Henrik Jensen)
6.7.1 Et rammeværktøj (Henrik Jensen)
6.7.2 Videnledelse gennem agil projektledelse (Henrik Jensen)
6.8 Videnskabelse med plads til følelserne. (Martin Sørensen)
6.8.1 Mavefornemmelser (Martin Sørensen)
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6.8.2 Den sorte boks (Martin Sørensen)
6.9 Delkonklusion (Fælles)
7 Diskussion og perspektivering (Fælles)
7.1 Agil, Scrum eller noget helt tredje?
7.2 Scrum og videnledelse
7.3 Det agile team
7.4 Det potentielle vedligeholdelsesproblem
7.5 Dokumentation og Sporbarhed
7.6 Skalering af agile metoder
7.7 Betydning for feltet
8 Konklusion (Fælles)
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Bilag - Metodepraktiske overvejelser
For at gøre det muligt at g˚a vores undersøgelse efter i kortene har vi i dette bilag valgt at
inkludere vores overvejelser i forbindelse med de mere praktiske dele af metoden: Overvejelser
om undersøgelsens empiriproduktion, interviewguides, teknikker brugt til observation/interview
og teknikken affinitetsdiagrammering, som er brugt til i praksis at foretage analysen af det store
sæt af data, som afstedkommer ved brug at Grounded Theory. Kapitlet indeholder derfor en
gennemgang af de praktiske overvejelser, vi har haft under hver af undersøgelsens fire faser;
foranalyse, observation, interview og analyse. Yderligere indeholder afsnittet et indeks over de
forskellige observationer, der tjener som referencepunkt for at pege p˚a empirien i rapporten.
C.1 Foranalyse
For at sikre at foranalysens dataindsamling gav det bedste udgangspunkt for en eks-
plorativ analyse, der ville føre projektarbejdet videre ved at fokusere og indkredse
problemet, benyttede vi os af triangulering (se afsnit 2.3). Triangulering i forana-
lysen sker b˚ade gennem anvendelsen af forskellige dataproduktionsteknikker (obser-
vation,organisationsfotografering,interview, medarbejderkusus, dokumentanalyse), og
gennem analyse af dataresultaterne ud fra to forskellige metoder. De analyseteknik-
ker, som vi har anvendt, er dokumentanalyse og affinitetsdiagrammering af observation
og interview. Denne kombination giver undersøgelsen et udgangspunkt, der er s˚a bredt
som muligt.
Følgende viser et kronologisk overblik over aktiviteter til dataproduktion i foranalysen:
• Interview med BI’s udviklingschef Flemming Selschau.
• Besøgsdag hos BI med organisationsfotografering.
• Observation af to Scrum-møder og et præ-Scrum.
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• Medarbejderkursus om IT-værktøjerne hos BI (TestTrack Pro - Opgavestyrings-
system, Intranet, Sharepoint, Gandalf, Visual Studio).
• Dokumentanalyse af intranet og præsentationsmateriale af BI og ITU.
• Interview med IT-udvikler Leif Østerlin.
• To observationer i afdelingen ITU (IT udvikling).
• En deltagende observation i supportafdelingen.
• Et internt informationsmøde om IT-afdelingen i BI.
Dokumentanalyse
Dokumentanalysen har vi valgt kun at benytte til at udlede nogle af de mere gennerelle
information og fakta om BankInvest, og hvordan den daglige udviklingsproces overord-
net foreg˚ar. Derfor har vi brugt denne analyse metode til den direkte undersøgelse af
problemstillingen, da vi ikke mener en dokumentanalyse vi kunne fange den kontekst
som nødvendig for at forst˚a begrebernes betydning i empirien. Derimod har vi benyttet
dokumentanalysen til at f˚a et indblik i organisationens kultur og en overordnet forst˚a-
else af udviklingsarbejdet form og struktur i IT afdelingen (Bødker et al., 2000, s. 251).
Hermed opbygger vi gennem dokumentanalysen dele af den baggrundsforst˚aelse, som
muliggør forst˚aelse af den konkrete undersøgelsessituationen, og metoden er s˚aledes
med til at øge den ”teoretiske sensitivitet”.
Dokumenter analysen omfatter s˚aledes en lang række dokumenter som alle kan give
vigtige indblik i organissationen. eksempelvis kan en intern præsentation af organisa-
tionen fortælle hvordan organisationen fungerer p˚a et formelt plan (Bødker et al., 2000,
s. 251). Derudover har vi f˚aet adgang til mødereferater fra arbejdsgrupper og præsenta-
tionmateriale anvendt p˚a interne møder, der fastlægger formelle og officielle beslutnin-
ger ang˚aende, hvordan IT-udviklingsprocessen bør forløbe og hvordan organisationen
skal arbejde. I flæng kan der nævnes organisationsdiagram, BankInvests website, beskri-
velse af Change-management-proceduren, beskrivelse af Scrum-metoden, beskrivelse af
BI-LUP (BankInvest Lightweight Unified Process). Vi har af hensyn til beskyttelse af
medarbejdernes privatliv ikke kunnet f˚a indblik i email-korrespondancer.
Pilotobservationer
Observationerne gav indblik i, hvordan arbejdsprocesser forløb, hvordan samarbejdet
var mellem projektgruppens medlemmer og hvilken kommunikation, som finder sted i
forbindelse med BI’s arbejde. Som udgangspunkt har vi valgt at observere de daglige
Scrum-møder, da disse er en ganske naturligt del af Scrum processen, og observationen
dermed vil give indblik i mødets funktion og betydning for kommunikationen i afde-
lingen. Foruden de daglige møder, har vi valgt at observere det udviklingsarbejde, der
foreg˚ar ude i projekterne, da det ikke er muligt ud fra litteraturen entydigt af afgrænse
Scrum metodens indflydelse i den daglige udviklingspraksis. Foranalysen viste imidler-
tid at projekternes udviklingsarbejde ikke umiddelbart opfattes af alle ITU’s udviklere,
som en del af Scrum-processen, da flere udviklere mener at scrum kun udgøres af de
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daglige møder. Da Scrum metode, i litteraturen b˚ade beskrives beskrives som en sam-
ling af principper, der indfluerer den daglige udvikling, s˚avel som mere afgrænsede og
h˚andgribelige aktiviteter i form af daglige Scrum-møde (Schwaber, 1986), har vi valgt
at forblive a˚bne i vores undersøgelse tilgang for at f˚a en mere holistisk forst˚aelse af
problemfeltets sammenhæng gennem observation af det daglige arbejde.
Foranalyens indledene observationerne var primært ikke-deltagende og bestod i, at vi
har opholdt os i samme projektrum, som et af BI’s projektgrupper, hvor vi har kunnet
følge med i, hvordan arbejdet er blevet udført. Typisk har vi l˚ant en stol og placeret os
diskret i rummet, og det er vores opfattelse, at projektgruppens deltagere i løbet af fa
minutter har glemt vores tilstedeværelse. I en enkelt observation eksperimenterede vi
dog med forskellige observationstyper for at fa en fornemmelse for, hvordan aktørerne
ville have det med en mere deltagende observation, hvor vi ind i mellem blandende os
med uddybende spørgsm˚al. Desuden har vi observeret ved
Indledende interview
Da foranalysen var første gang vi mødte medarbejderne i ITU, havde vi ingen for-
handsviden om BankInvest som organisation, eller udviklingsforløbet natur. Derfor har
vi valgt at afholde foranalysens indlededende interview med ledere og udviklere i ITU
(se bilag G.2 og G.1) som ustrukturerede, eksplorative interview, da vi s˚aledes kunne
tale direkte med aktørerne og stille afklarende eller uddybende spørgsm˚al undervejs i
interviewet (Kvale, 1994). Da vi samtidig ikke ønskede at overgive interviewets fokus
til interviewpersonerne, opstillede vi en række overordnede tema, der fungerede som
udgangspunkt for de konkrete spørgsm˚al. Da foranalysens form˚al var explorativt valgte
vi at benytte a˚bne spørgsm˚al og dermed give interviewpersonerne mulighed for at tale
præcis s˚a meget eller lidt, som de ønskede eller kunne huske omkring de forskellige
temaer. Dermed fik vi et indblik i de af udviklingsforløbet problemstillinger som or-
ganisationen selv mener er interessante for undersøgelsen. Vores interviewprincip, som
afspejler sig i vores interviewguides (se bilag F), har været at stille spørgsm˚al p˚a tre
niveauer, som alle har været repræsenteret ved forskellige typer af spørgsm˚al, temaer
og teknikker. Denne tilgang er diskuteret nærmere i afsnit C.4.
Metodiske erfaringer fra foranalysen
Selvom en stor del af form˚alet med anvendelsen af den indledende foranalyse var at give
et indblik i organistionens processer og problemstillinger, havde den samtidig ogs˚a det
form˚al at lade projektets deltagere f˚a erfaring med de forskellige undersøgelsesteknikker
og afgrænse casens mulige fokusomr˚ade før observationsstudiet og interviewserien. For-
analysen har s˚aledes b˚ade tilladt projektgruppen at stifte bekendskab med de personer
som udgør de´n organisation, der er fokuspunkt for undersøgelsen, og samtidig ogs˚a givet
en række vigtige metodiske erfaringer til udformningen af det endelige forskningsdesign
(se afsnit C.2 og C.4).
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C.2 Observationsperiode
Udgangspunkt for observationens dataproduktion var valget af ”deltagende observa-
tion”, hvilket gjorde det nødvendigt at overveje graden af involvering, samt de´t faktum
at vi som forsker indtræder i den studerede kontekst, og derfor uundg˚aeligt p˚avirker
konteksten. Det er s˚aledes nødvendigt at h˚andtere relationen mellem forskeren og feltet
(Kristiansen & Krogstrup, 1999). Et velkendt udgangspunkt for diskussionen om ob-
servatørens rolle stammer fra sociologien, hvor Gold (1958) diskuterer fire roller, som
forskeren kan tage p˚a sig under et observationsforløb.
Disse fire roller strækker sig fra ”Den totale deltager” til ”Den totale observatør”. Vi har
ikke deltaget i softwareudviklernes arbejde p˚a nogen m˚ade, eller søgt at skjule vores rolle
som observatører, hvorfor vi fastsl˚ar at vores roller under observationsstudiet har været
i spændefeltet mellem disse ekstremer, hvor Gold (1958) skelner mellem ”Deltageren
som observatør” og ”Observatøren som deltager”. Vi har imidlertid været i den særlige
situation, at projektets deltagere har haft forskellige forudsætninger for at indtræde i
feltet, idet et medlem af specialegruppen er ansat i den organisation, som var genstand
for studiet, mens to andre ikke havde forh˚andskendskab til organisationen.
En af de tre forskere havde derfor mulighed for at indtage rollen ”Deltager som ob-
servatør”, idet informanterne var klar over at vedkomende observerede, men samtidig
identificerede forskeren i hans vante rolle i organisationen. De to resterende havde hver
rollen ”Observatør som deltager”, idet kontakten med softwareudviklerne som udgangs-
punkt var formel. Dette udgangspunkt forblev dog ikke statisk under undersøgelsen, da
der under forløbet skete en udvikling af forholdet mellem forskere og softwareudviklerne,
hvilket gjorde os i stand til at stille flere og længere uddybende spørgsm˚al
Praktiske overvejelser
Som beskrevet i afsnit C.1 var en del af form˚alet med undersøgelsens indledende forana-
lyse at give projektets deltagere erfaring med forskellige metoder til empiriproduktion,
og dermed eksperimentere med tilgangen til det endelige observationsforløb. Disse pilo-
tobservationer gav værdifulde erfaringer b˚ade i forhold til lokationen, noteringsteknik,
personerne som var genstand for observation, og deres reaktion p˚a situationen, samt
erfaringer i forhold til vores egen rolle som observatører. Pilotobservationerne viste
nødvendigheden af at begrænse observationens fokus da det ikke var praktisk muligt
at observere visse aktiviteter, idet op til seks personer arbejdede i samme kontor p˚a et
givent tidspunkt.
Fokus for observationerne har uundg˚aeligt været p˚avirket af gruppens foranliggende
arbejde, hvorfor der har opmærksomhed p˚a at observere den tydelige kommunikation,
som foreg˚ar i løbet af en arbejdsdag. Men der har bevidst ikke været fokus p˚a be-
stemte emner, typer eller personer under observationen. Gruppen har derimod udfra
undersøgelsens fokus søgt at forblive a˚bne og dermed minimeret risikoen for at ude-
lukke relevante hændelser. De´t arbejde som softwareudviklerne udfører er af en art
som medfører visse begrænsninger, da langt størstedelen af arbejdet foreg˚ar foran en
computerskærm.
Følgeligt var det ikke blot svært at opdage, n˚ar der foregik noget interessant p˚a skær-
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men, men det var ogs˚a uhensigtsmæssigt for studiet som helhed, idet vi erfarede at vores
”over-skulderen-observation” var generende og grænseoverskridende for udviklerne. Det
var derfor ikke muligt at observere den computermedierede kommunikation der foreg˚ar
via chatklienter, email og diverse dokumenter, og vi har derfor søgt at undersøge denne
kommunikation gennem interview (se afsnit C.4).
Ligeledes var det ogs˚a problematisk at observere kommunikationen via telefon, da ob-
servatøren for det meste kun har mulighed for at følge med i en side af telefonsamtalen.
Her har det dog være muligt at stille korte opklarende spørgsm˚al, s˚adan at emnet og
deltagerne i telefonsamtalen alligevel kunne observeres. Den sidste begrænsning ved
observationsstudiet var affødt af de forskellige projektteams størrelser, idet der til tider
forekom sideløbende samtaler mellem flere medarbejdere p˚a en gang, var det svært for
observatøren at følge med. Ogs˚a her benyttede vi igen brugt muligheden for at stille
korte opfølgende spørgsm˚al, til at afklare vigtige diskussioner, ligesom ved telefonsam-
talerne.
Erfaringerne fra pilotobservationerne udmundede i en vejledende observationsguide (se
afsnit C.3), der dannede udgangspunkt for observationsstudiet, og var genstand for
konstant revision under observationsforløbet. Dermed blev observationsguiden brugt
til at etablere forskellige noteringskonventioner og afgrænse undersøgelsens fokus, med
det form˚al at forbedre det producerede datamateriale, s˚a det blev lettere tilgængeligt i
forbindelse med analysearbejdet. Vi benyttede kun observationsguiden som vejledende
da hensyn til dataproduktion altid havde en højere prioritet end overholdelse af guidens
regler.
C.3 Observationsguide
Dette er den observationsguide, som blev udarbejdet til det endelige observationsstudie. Form˚alet
med denne guide er at etablere konventioner, som kan bidrage til at det datamateriale, som
produceres, bliver lettere tilgængeligt i forbindelse med analysearbejdet. Det skal dog samtidig
tilføjes at denne guide kun fungerer som vejledning, da hensyn til dataproduktion altid vil have
højere prioritet end overholdelse af interviewguidens regler. Hvis der skulle opst˚a situationer,
hvor guiden kan hæmme observationsarbejdet, eller hvis der skulle opst˚a uforudsete situationer.
Fokus
Der fokuseres p˚a den tydelige kommunikation som foreg˚ar i et team-rum i løbet af en
arbejdsdag. Der er ikke fokus p˚a bestemte emner, typer eller personer, men derimod
fokuseres der bredt for at minimere risikoen for ikke at udelukke hændelser, som har
relevans for undersøgelsen.
Notering
Der observeres i real-time (Pole & Lampard, 2002), s˚aledes at hver enkelt observation
forsynes med tidspunkt. I tilfælde af ”døde”perioder noteres med fem minutters mellem-
rum. Det er ikke form˚alet at indfange samtaler ordret, men derimod emnet for samtalen,
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deltagere, deltagernes roller, form˚alet med samtalen og resultatet af den. I og med at vi
ogs˚a vil medbringe en diktafon, der kan bruges til at optage samtaler, n˚ar dette findes
nødvendigt. I tilfælde af at observationen ikke har en samtale som genstand, noteres de
relevante detaljer ud fra samme kriterier som ved en samtale.
Notatform
• ( ) = Fortolkning
• Klar tekst = beskrivende - s˚a detaljeret som muligt
• INITIALER før sektioner med citationstegn omkring (eksempelvis ” ”) = Citater
fra personer i teamet
Tabel C.1: Eksempel p˚a notations format
Tidspunkt Tekst
Diagrammering
Der tegnes et diagram/en plantegning over team-rummet, som indeholder oplysninger
om hvilke personer, der er til stede, s˚adan at det er muigt at indfange hvor i rummet
kommunikationen foreg˚ar og mellem hvem. Diagrammet tjener ligeledes det form˚al at
lette analysearbejdet, ved at visualisere observationerne, s˚a det muligvis er lettere at
se om der viser sig bestemte kommunikationsmønstre.
Scrum-møder
Projektgruppen skal være observanter til Scrum-møder i hele sprintet, s˚adan at der
opn˚as den størst mulige forst˚aelse af det daglige arbejde, og de opgaver som udviklerne
løser. Desuden er det et m˚al at analysere Scrum-mødernes natur og rolle i afdelingens
kommunikation. Alle Scrum-møder optages p˚a diktafon til senere analysebrug, idet mø-
dets natur gør det praktisk vanskeligt at anvende samme noteringsteknik, som anvendes
i det øvrige studie.
Planlægning
Observationen foreg˚ar over en treugers periode, s˚aledes at et sprint følges fra start til
slut - inklusiv evalueringsmøder og lignende. Der observeres efter følgende skabelon:
• Mandag – Observation
• Tirsdag – Renskrivning af noter, udarbejdelse af dagsreferat samt evt. analyse
• Onsdag – Observation
• Torsdag – Renskrivning af noter samt, udarbejdelse af dagsreferat evt. analyse
• Fredag – Observation samt ugentligt opfølgningsmøde af ca. en times varighed
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• Weekend – Analyse
Andet
Det er vigtigt at notere n˚ar personer kommer ind i eller forlader rummet, da det kan
hjælpe til at forst˚a kommunikation p˚a tværs af teams, eller med andre i BI. Observa-
tøren bør placere sig siddende i det mindst generende hjørne af lokalet, for at virke s˚a
anonym som overhovedet muligt, idet rummets størrelse tillader at hele rummet kan
observeres fra en s˚adan position.
Produkter
Observationsstudiet resulterer i følgende produkter:
• R˚a noter om interessante iagttagelser, antagelser eller hypoteser fremkommet via
observation.
• Diverse lydoptagelser
• Indledende analyser
C.4 Interviews
Der blev udført interviews i b˚ade foranalysen og i slutningen af vores Grounded Theory-
studie i denne undersøgelse. Interviewmateriale er baseret p˚a interviews med otte for-
skellige interviewpersoner, hvoraf to interviews blev udført under foranalysen, og resten
under en interviewserie, som afsluttede det samlede studie. Form˚alet med interviews i
de to faser var dog forskellige, hvilket affødte forskellige tilgange til de enkelte inter-
views. Foranalysens interviews var s˚aledes næsten udelukkende af eksplorativ karakter,
mens den afsluttende interviewserie gav mulighed for at gøre brug af den viden, som vi
havde tilegnet os under observationsperioden, og derfor ogs˚a blev anvendt hypoteseaf-
prøvende. (Simonsen, 2003).
Undersøgelsens interview
Da foranalysen var det punkt hvor vi mødte medarbejderne i ITU for første gang, havde
vi ingen forhandsviden om BankInvest som organisation eller udviklingsforløbets natur.
Derfor valgte vi at afholde foranalysens indlededende interview med ledere og udviklere
i ITU (se bilag G.2 og G.1) som ustrukturerede, eksplorative interview, da vi s˚aledes
kunne tilegne os et overblik af organisationen fra flere vinkler. Samtidig ønskede vi ikke
at overgive interviewets fokus til interviewpersonerne, og opstillede derfor en række
overordnede temaer, der fungerede som udgangspunkt for de konkrete spørgsm˚al. I og
med at foranalysens form˚al var eksplorativt, valgte vi at benytte a˚bne spørgsm˚al og
dermed give interviewpersonerne mulighed for at fortælle præcis s˚a meget eller lidt,
som de ønskede eller kunne huske omkring de forskellige temaer.
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Som et led i den metodiske triangulering (se afsnit 2.3) udført vi en afsluttende inter-
viewserie i forbindelse med produktion af data. Interviewseriens form˚al var at undersøge
hvordan udviklerne i BankInvest selv opfattede sammenhængen mellem Scrum, viden-
deling og dokumentation, da dette kunne bidrage til en fortolkning af sammenhængen
mellem de tre temaer; Scrum, videndeling og dokumentation samt deres indflydelse
p˚a udviklingsarbejdet. Det var derfor nødvendigt at bruge interviews til at forst˚a or-
ganisationen indefra. Interviewserien tager udgangspunkt i de erfaringer og den viden
omkring organisationen og softwareudviklingsforløbet og det konkrete arbejde, som
foreg˚ar undervejs. Vi brugte blandt andet udvalgte billeder fra foranalysens organisa-
tionsfotografering til at stille spørgsm˚al ud fra, da denne teknik gjorde det muligt at
stimulere interviewpersonerne p˚a en anden m˚ade end de traditionelle interviewguide,
og dermed berige empirien med nye synsvinkler (Jensen et al., 2004, s. 195).
Design af interviewserien
Udvælgelsen af interviewpersoner skete ud fra tre betragtninger; Først udfra Grounded
Theory’s princip om a˚benhed overfor empirien (Glaser & Strauss, 1967, s. 46), dernæst
viste den indledende foranalysen at ITU best˚ar af tre projektteams og at hvert team
havde en unik kultur og m˚ade at arbejde p˚a. Derfor har alle tre teams ogs˚a været re-
præsenteret i undersøgelsen og vi har ogs˚a forsøgt at opn˚ar en retfærdig repræsentation
af alle roller i ITU (projektleder, systemudvikler, supporter) for bedst at afdække de
forskellige perspektiver p˚a interviewseriens forskellige emneomr˚ader.
Strukturen i interviewet blev opretholdt ved anvendelse af to interviewguides. Disse
sikrede at intervieweren kunne bringe interviewet tilbage p˚a det rette spor efter et brud
i den planlagte struktur. Desuden gjorde en to-delt rollefordeling med interviewer og
facilitator det muligt at undg˚a ophold i interviewet, hvilket ogs˚a tillod intervieweren at
holde overblik over interviewets fremskridt i forhold til interviewguiden (Kvale, 1994,
s. 134). Yderligere havde hvert interview i den afsluttende interviewserie forskellige
interviewguides, der primært blev udarbejdet p˚a baggrund de af erfaringer, som vi
havde gjort os under observationsstudiet.
Dette blev gjort da vi var interesseret i at udforske de fænomener vi var stødt p˚a nær-
mere. Efterh˚anden som, interviewguides blev tilpasset udfra vores viden om ITU og
resultater fra tidligere interview, opn˚aede vi den vekselvirkning mellem analyse og em-
piri, som foreskrives af GT. Da vi løbende har justeret og tilpasset vores interviewguides
til hvert enkelt interview, præsenterer vi ikke de forskellige interviewguides her (se bilag
F), men redegøre i stedet for de overvejelser og principper, som ligger til grund for deres
udformning.
Niveau inddeling
Det overordnede princip som har influeret alle interviewguides, var at stille spørgsm˚al
p˚a tre niveauer, repræsenteret ved forskellige typer af spørgsm˚al, temaer og teknikker.
Spørgsm˚alene p˚a første niveau var at finde frem til hvordan arbejdsprocessen er i IT-
udviklingen hos BI. Siden der ofte er en væsentlig forskel p˚a henholdsvis det rationelle
billede af arbejdsprocesssen som en dokumentanalyse tilvejebringer, de´t som kan ob-
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serveres, og de´t som foreg˚ar i praksis, var vi nødt til selv at danne en samlet forst˚aelse
af udviklingsarbejdet i ITU.
I Andet niveau gik spørgsm˚alene ud p˚a at f˚a kendskab til hvordan medarbejderne i
ITU selv opfatter og bruger Scrum, dokumentation og videndeling i organisationen.
Her var vi selvsagt bevidste om ikke at præge interviewpersonerne med vores egne
forudintagelser, men i stedet fokuserede vi p˚a, at afdække deres egen opfattelse af de
forskellige temaer, og den betydning og indvirkning, som de muligvis havde i ITU. I
det tredje niveau gik spørgsm˚alene p˚a at undersøge, om der var nogle problemer som
havde manifesteret sig hos ITU i relation til e´t eller flere af de tre temaer.
Denne forst˚aelse for de problemer som medarbejderne mente var kendetegnende for
udviklingsprocessen, kunne be- eller afkræfte, hvorvidt disse problemer havde nogen
relation til undersøgelsens temaer. Her brugte vi i højere grad de teoretiske forforst˚a-
elser end p˚a de to foreg˚aende niveauer. Teknikken til at p˚apege problemerne var at
spørge generelt ind p˚a emner, hvor udtalelser antydede en uoverensstemelse mellem det
ønskværdige, som var blevet fremlagt, (som ITU mener, det bør være), og de´t som var
observeret (s˚adan som det ser ud til at være). Medarbejderne blev konfronteret med
denne forvirring og vores ønske om at f˚a indsigt i den virkelighed, som eksisterer hos
ITU.
Forholdet mellem interviewer og interviewperson
Udarbejdelsen af de enkelte interviewguides tager udgangspunkt i Spradley (1979), som
vejledning for formulering af enkelte spørgsm˚al og interviewguidens overornede struk-
tur, for at sikre et godt udbytte af interviewserien. Da interviewserien blev afholdt
ca. to m˚aneder efter afslutningen af observationsstudiet, havde projektgruppen s˚ale-
des opbygget et godt forhold til alle interviewpersoner, hvilket betød at den følelse af
tilbageholdenhed og usikkerhed, som altid er til stede i begyndelsen af et interview
(Spradley, 1979, s. 79), hurtigt forsvandt.
Derudover blev det besluttet at det medlem af projektgruppen som var ansat i orga-
nisationen skulle placeres p˚a samme side som interviewpersonerne, for p˚a den m˚ade at
gøre interviewpersonen tryg ved situationen. Derfor fik interviews hurtigt karakter af
en fælles udforskning af de emneomr˚ader, som var udvalgt til interviewet. De enkelte
spørgsm˚al var s˚a vidt muligt formuleret som deskriptive spørgsm˚al, da spørgsm˚alets
længde som regel ogs˚a forlænger længden af svaret interviewpersonen giver (Spradley,
1979). Det var optimalt da undersøgelsen ogs˚a havde interesse i at betragte nuancerne
i de svar som interviewpersonerne udtrykte.
Formulering
Interviewserien har desuden draget fordel af indsigt, fra observationsstudiet om hver-
dagen og kulturen hos ITU, da man i forbindelse med interviews ikke kun bør søge sine
svar men ogs˚a sine spørgsm˚al hos informanten (Spradley, 1979, s. 84). Kendskab til det
sprogbrug og den jargon, som findes hos ITU, har i større grad hjulpet med formule-
ringen af spørgsm˚alene. Disse spørgsm˚al kom dermed ud fra en forst˚aelsesramme og et
Roskilde Universitetscenter 131
Kapitel C
sprogbrug, som ligger tættere op ad interviewpersonernes, end hvis observationsstudiet
ikke havde fundet sted før interviewserien.
De s˚akaldte ”Native-Language Questions”, som har den fordel, at interviewpersonerne
hele tiden p˚amindes om, at intervieweren er interesseret i at forst˚a og lære deres sprog
(Spradley, 1979, s. 89). Derfor har undersøgelsen haft stort fokus p˚a at interviewperson-
ernes udtalelser, var s˚a tæt som muligt p˚a deres egne holdninger og værdier. Derfor blev
der fulgt op p˚a eventuelle huller i udviklernes fortælling om deres hverdag s˚a a˚rsager
som glemsomhed, principiel tavs viden eller en umiddelbar generalisering blev undg˚aet
s˚a vidt muligt (Wackerhausen & Wackerhausen, 1993).
C.5 Analysen i praksis
Mens der p˚a det overordnede niveau har været anvendt Grounded Theory som metode
til at analysere dataproduktionen, benyttede vi affinitetsdiagrammering som den un-
derordnede analyseteknik (Beyer & Holtzblatt, 1999; Bødker et al., 2000, s. 271). Denne
analyseteknik adskiller sig fra metoden ved at være en konkret praktiske tilgang, brugt
til analysen og de resulterende GT-kategorier. Den valgte affinitetsdiagrammering, var
indlysende da dennes teknikker p˚a et konkret og praktisk niveau understøtter analyse-
processen ”Constant comparative method” som beskrives af Glaser & Strauss (1967).
Denne proces er Strauss’ og Glasers bud p˚a hvordan man i Grounded Theory bør
opbygge sin teori ud fra data. De beskriver denne proces som en trappe, hvor man først
identificerer de ”events” eller særlige begivenhedder der fremkommer i data ved hjælp
af uddybende kodning af datamaterialet (Olsen & Pedersen, 1997, s. 210). Her medføre
GT-studiet en omfattende mængde af events, som skal kategoriseres systematisk. Næste
trin kategoriserer disse events, og sammenlignes med kategorierne. Trinnet derefter
inddrages sammenhængen mellem kategorierne, og slutteligt leder dette til en storyline,
der bygger p˚a kategorierne s˚avel som deres indbyrdes relationer.
Det centrale princip i Grounded Theory er ”Theorethical Sampling” (Glaser & Strauss,
1967, s. 46), en process hvorved grupper eller kategoriers konstante sammenligning
leder forskerens dataindsamling og analytiske arbejde, hvilket fører frem til den endelige
Grounded Theory (Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 27). Problemet med denne teknik er
at processen risikerer at eliminere de organiske forbindelser, der forkommer naturligt
mellem ”Events” eller ”Incidents” i datamaterialet. Ved at tilskrive disse ”Events” til
kategorier, bliver de fjernet fra deres kontekst og de forhold som eksisterer mellem
eventuelle kategorier heri g˚ar tabt (Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 28). Vi har derfor
valgt at skrive kilder p˚a vores labels da de s˚aledes ogs˚a kunne fungere som p˚amindelser
om empiriens kontekst.
Form˚alet med theoretical sampling er at samle de begreber og hypoteser, der løbende
dukker op gennem empiriproduktionen, og kombinere dem med begreber og hypoteser,
analytikeren har i forvejen. (Glaser & Strauss, 1967, s. 46). Kodningen foreg˚ar ved at
lede efter mønstre i hændelser, som kan samles under en kategori. Kategorierne opst˚ar
ud af den kodede data ved iterativt at sammenligne de kodede hændelser og forholde
dem til kategorierne og kategorierne til koderne. (Glaser & Strauss, 1967; Glaser, 1992, s.
106, s. 39-48) Sammenligningerne af de kodede hændelser fortsættes med et indskrænket
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antal kategorier, indtil der ikke opst˚ar flere nye kategorier, og ændringer i kategorier
ophører (Glaser, 1992, s. 110).
Open coding
I analysen af datamaterialet fra observationerne anvendes en proces som er inspireret
af GT og i særlig grad af den konstante komparative metode. Observationsperioden
har b˚aret præget af umiddelbare analyseideer, der opstod under observationerne, var
inkluderet i vores observationslogs. Efterfølgende blev den konstante komparative me-
tode brugt til at analyse datamaterialet ved at foretage analysen over flere trin. Først
blev der foretaget en ”Open coding” (Glaser & Strauss, 1967, s. 57) af alle observations-
logs, hvor der blev lavet en komparativ bevægelse mellem at sammenligne fænomener
og at se sammenhænge mellem flere fænomener.
Efter at hvert gruppemedlem havde foretaget en ”open coding” individuelt, blev det fæl-
les arbejde med at sammenligne fænomener for at skabe kategorier udført. GT tillader
forskeren at inddrage andre metoder, og derfor blev det besluttet at benytte affinitets-
diagrammering som metode (Beyer & Holtzblatt, 1999; Bødker et al., 2000). Denne
metoden var velegnet til at skabe et overblik over datamaterialet, og bestod i at man
udvalgte enkelt-fænomener, der var observeret, og strukturerede dem i forhold til andre
enkeltfænomener, s˚a der opstod klynger af fænomener, adskilt fra andre klynger (Beyer
& Holtzblatt, 1999). Disse klynger udgøre s˚aledes kategorierne i datamaterialet.
Det er imidlertid s˚adan, at Strauss og Glaser lægger op til at analyseprocessen skal
foreg˚a mindre lineært, s˚a i stedet bevæger man sig frem og tilbage p˚a trappen (Olsen
& Pedersen, 1997, s. 210). N˚ar man ser en teori udfra kategorierne, afprøves denne ved
at g˚a tilbage og teste den p˚a de events som kategorierne er etableret over. P˚a denne
m˚ade bevæger man sig frem og tilbage mellem de forskellige analysetrin flere gange i
processen (Olsen & Pedersen, 1997, s. 210). Konkret set blev metoden udført ved at
starte med ”Open coding” af alt datamaterialet, hvorefter det usorteret blev lagt ud
p˚a et stort bord. Herefter placeres hændelser/events i nærheden af andre, som anses at
høre sammen.
Integration af kategorier
Næste skridt i theoretical sampling er at fokusere undersøgelsen og skabe high level
kategorier (kernekategorier). Med det forst˚as, at processen gentages evt. med indsam-
ling af mere data, som kodes og integreres ved at blive sammenlignet med de allerede
eksisterende kategorier. Nu begynder man ogs˚a at forholde kategorierne til problem-
stillingen og sorterer kategorier fra. De nye kategorier kan dog sagtens stille tidligere
opst˚aede kategorier i et nyt lys s˚aledes, at man eliminerer tidligere kategorier (Glaser,
1992, s. 103)
Efterh˚anden dukkede der klynger op, og et behov for at diskutere placeringen af fæl-
lestræk for de forskellige hændelser/events opstod. Disse diskussioner medførte at der
blev iterativt flyttet rundt p˚a hændelser/events og skabt nye kategorier, mens der vok-
sede overkategorier frem. Diskussionerne medførte ligeledes et behov for at konfrontere
datamaterialet i den hensigt at tjekke belægget for de kategorier, der blev rejst tvivl
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om. Affinitetsdiagrammeringen var s˚aledes et vigtigt redskab for at n˚a andet trin ”In-
tegration af kategorier og egenskaber”.
Desuden undersøttede affinitetsdiagrammering dette trin godt i praksis, da grupperin-
gen af de udklippede labels i forhold til hinanden ikke skete tilfældigt. Derimod blev
kategorierne flyttet tættere p˚a andre kategorier hvis der var en relation mellem dem.
Først til sidst blev kategorierne navngivet med betegnelser som var dækkende for disse.
Et eksempel p˚a en s˚adan kategori, som var et produkt af affinitetsdiagrammeringen,
er ”Videnstyper”. P˚a baggrund af foranalysen var et af de foki som blev valgte til ob-
servationerne ”videnskommunikation”. Hermed ønskede vi at fokusere p˚a, n˚ar der blev
kommunikeret om viden.
Undervejs i gruppens ”Open Coding” blev det klart, at der var forskel p˚a hvilken vi-
den som blev kommunikeret og i hvilke situationer denne kommunikation fandt sted.
Hermed opstod der sm˚a kategorier, som beskrev de´t indhold der blev kommunikeret.
Disse kategorier blev placeret tæt p˚a hinanden under affinitetsdiagrammeringen, ind-
til en hovedkategori var dannet indenfor vidensomr˚adet. Hovedkategorien rummede
de udviklingsomr˚ader, som var noteret at udviklerne havde skabt viden om i løbet af
udviklingsarbejdet. Et godt eksempel p˚a hvordan klynger vokser frem under affinitets-
diagrammering var en anden hovedkategori, ”Interaktionsformer”. Denne hovedkategori
blev placeret i nærheden af ”Videnstyper” for at indikere det mønster som viste sig. Her
opstod nogle videnstyper oftere, i situationer med bestemte interaktionsformer, end i
andre. S˚aledes afspejlede diagrammeringen de relationer der var mellem kategorierne.
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Bilag - Observationer af udviklingsarbejdet
D.1 Undersøgelsens observationer
Denne tabel er et indeks over undersøgelsens observationer. Den fungerer som et op-
slagsværk, som gør det nemmere at g˚a til empirien. Den venstre kolonne indeholder
en reference til den originale obervationslog, som blev produceret af observatøren og
som ogs˚a findes i dette bilag. Den midterste kolonne indeholder en beskrivelse af de
Grounded Theory-kategorier, som i analysen er blevet fundet i logen ved at inddele
den i ”events”. Den højre kolonne indeholder en gengivelse af indholdet i den enkelte
obervationslog ud fra en kondenseret betragtning.
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Tabel D.1: Observationsindeks
Observation GT-kategorier Gengivelse
Fredag d. 23-11-2007
CM01
kl. 8:50 - 10:00
Sted:
CM-teamets
projektlokale
Bruger-Inddragelse,
Erindringsbilledet,
Pull-kommunikation,
Videnskatalysator
Der arbejdes i teamet sammen med en bruger. Denne
deltager i arbejdet og alle tre udviklere sidder ved sam-
me workstation, mens der arbejdes p˚a skærmen med
noget kode. De bruger et stykke dokumentation til at
huske en tidligere situation, hvor de blev enige om, hvor-
dan systemet skulle være. Brugeren mener, at de skal
opdatere dokumentationen de sidder med, fordi ikke alle
beslutninger fremg˚ar af det. Der er en kort samtale mel-
lem udviklerne, da brugeren g˚ar ud efter kaffe til dem,
som indikerer, at man godt vil gøre det, men egentlig gør
det for brugerens skyld og ikke udviklernes. Der bruges
sporadisk dokumentation, men den er mest hver for den
person, der overfor de to andre prøver at overskueliggø-
re sine tanker. Vi ser det i situationen, hvor brugeren
tegner en frih˚andstegning som ingen af de andre f˚ar no-
get ud af. De holder op med at se p˚a den, men brugeren
fortsætter stadig med at tegne, De f˚ar i stedet noget ud
af, hvad han fortæller ud fra det han selv tegner. P˚a nær
et enkelt klassediagram produceres al dokumentationen
ad-hoc i situationen p˚a papirlapper.
Fredag d. 25-01-2008
Scrummøde
kl. 11.15 - 11.35
Sted:
Scrumlokale
Videnskompasset,
Vidensbilletten,
Retrospektivet
Alle tre teams deltager til det store Scrum-of-Scrum,
hvor der er evaluering af det netop overst˚aede sprint.
Derfor har projektlederne ogs˚a hvert teams negative og
positive udsagn med sig, som de drager frem en efter
en til høring. Der tales om at ændre i Scrum og fordele
og ulemper ved dette kommer frem i diskussionen. Der
aftales, hvem der skal snakke videre for sammen om for-
skellige ting efter mødet. Det sker ved, at den der selv
mener han er den rette, tilkendegiver at vide noget om
det, og s˚a aftaler man at stikke hovederne sammen ef-
terfølgende. Der diskuteres længe om forholdet mellem
Kaizen og Scrum, og om hvad der er værdien af at høre
om folks successer i det de sidder og laver n˚ar de ud-
vikler. Flere mener at det vil være tilstrækkeligt kun at
høre om problemerne, men andre (i sær de nyeste med-
arbejdere) mener der er værdi i at høre om, hvem der
har lavet hvad. Et par af de udviklere, der har været i
ITU længe, mener at man ved det i forvejen.
Fortsat p˚a næste side
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Tabel D.1 – Fortsat fra forrige side.
Observation GT-kategorier Gengivelse
Mandag d. 28-01-2008
FID01
kl. 09:00 - 15:08
Sted:
FID-teamets
projektlokale
Kaizenmødet som en
del af Scrum,
Uformelle samtaler,
Videnskabelse med
plads til følelserne
Videnskatalysator
Multimodal kommu-
nikation
Dagen starter med et fælles Kaizenmøde for hele af-
delingen, hvor der tales meget om de værktøjer, som
man bruger i afdelingen og hvordan man kan gøre dem
bedre. Resten af dagen g˚ar med, at FID-teamet dis-
kuterer design af systemet. Flere diskussionerne ender
ret besynderligt set i lyset af at der føres en samtale,
hvor man prøver at argumentere sig frem til den bedste
løsning, og flere af beslutningerne bliver tilsyneladende
”afgjort” n˚ar folk stopper med at argumentere og i ste-
det refererer til deres følelser omkring specielle dele af
designet (se bilag D.4 kl 11:14 og kl 14:59). Interessant
ved denne dag er ogs˚a AJA snak om story points hvor
han fortæller om en youtube video som teamet brugte
til at lære teknikken (se bilag D.4 kl 15:18).
CM02
kl. 09:00 - 15:30
Sted:
FMS-teamets
projektlokale og
COMAS/CM-
teamets lokale
Fælles problemløs-
ning,
Sparring,
Vidensbilletten,
Videnskatalysator
Denne observationslog begynder med et Kaizen-møde,
hvor hele afdelingen deltager, og fortsætter med obser-
vation af arbejdet hos COMAS/CM-teamet. Til Kaizen-
mødet diskuterer udviklerne mulige forbedringer af de
værktøjer, som bliver brugt i udviklingsarbejdet. Der fo-
rekommer desuden en kortere debat omkring hvad der
er behov for at vide om de enkelte projekters status.
Hele mødet refereres p˚a whiteboard undervejs.
Efter mødet arbejder teamet med diverse opgaver fra
Kaizen og koordinerer det kommende arbejde. Under
arbejdet forekommer en række korte samtaler (1-2 mi-
nutter). MAR og STC samarbejder i over en time om-
kring en Kaizen-relateret opgave.
FMS01
kl. 09.00 - 12.00
Sted:
FMS-teamets
projektlokale
Retrospektiv,
Videnskompasset,
Vidensbiletten,
Kaizenmødet som en
del af Scrum,
Uformelle samtaler,
Videnskabelse med
plads til følelserne
Dagen starter ud med et fælles Kaizenmøde mellem alle
tre teams, der afholdes i FMS-teamets lokale. Kaizen-
mødet viser sig at vær en del af den m˚ade ITU kører
scrum p˚a, fordi man har ladet det overtage mere prak-
tiske dele af udviklingen. Det er her man diskuterer,
hvilke nye programmer man kan bruge og teknologiske
forandringer, der skal ske. Der diskuteres samtidig ogs˚a
procedurer for, hvordan ting skal gøres. Efter Kaizen-
mødet arbejder FMS-teamet for sig selv, men f˚ar besøg
af Jakob, de henter ind for at sparre med omkring et
system. Vi ser, hvordan følelserne f˚ar lov at være med
i debatten, ogs˚a selvom der umiddelbart er noget snak
om, at det forurener muligheden for at f˚a viden om de
bedste muligheder.
Fortsat p˚a næste side
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Observation GT-kategorier Gengivelse
Tirsdag d. 29-01-2008
FMS02
kl. 08:51 - 13:54
Sted:
FMS-teamets
projektlokale
Videnskompas,
Vidensbillet,
”Døren”
Kaizen-dag hos FMS-teamet. I begyndelsen af dagen ko-
ordinerer projektleder STN hvad teamet arbejder med.
Dagen er g˚ar fortrinsvis med individuelt arbejde, som
kun bliver afbrudt af kortere udvekslinger af informa-
tion (For det meste et par sætninger fra hver) frem for
længere deciderede diskussioner. Det er tydeligt at STC
er en stor vidensressouce i ITU, da de fleste samtaler i
rummet (b˚ade internt i teamet og henvendelser udefra)
indvolverer STC. Der er tre meget forskellige hændelser
i forbindelse med henvendelser udefra i løbet af dagen.
PSC stiller et spørgsm˚al til et system, som han laver
CM p˚a. Han henvender sig til STN, men hele rummet
svarer, og det ender med at han bliver sendt videre til
JS. Døren var lukket, men forstyrrelsen var ikke stor.
En anden hændelse involverer projektler JS (FID) og
FLS (chef for IT) og STC. JS og STC taler om det tek-
niske, mens FLS er med, fordi opgaven er meget vigtig
for virksomheden. Den lukkede dør er slet ikke relevant
her. Den tredje situation er PBA, som banker p˚a døren,
venter og m˚a g˚a igen med uforrettet sag. Døren blev
ikke respekteret men h˚andhævet alligevel.
FID02
kl. 09.00 - 14:46
Sted:
FID-teamets
projektlokale
Videnskompas,
Multimodal kommu-
nikation,
Pull-kommunikation,
Pardesign gennem
koden,
Følelserne er med i
videnskabelsen.
Anders og Peter i teamet arbejder sammen i par ved
den samme workstation for at kode samtidig med at de
designer (se bilag D.8 indeks 00:59). De laver alts˚a p˚a et
lidt overordnet niveau et skelet til flere dele, og Senere
p˚a dagen sidder de hver for sig og udfylder p˚a skelettet
med kode. Det er databasen, der skal designes. Det er i
høj grad tilladt at trække følelserne frem, hvis man har
det d˚arligt med en beslutning, og alligevel f˚a sagt, hvad
man synes er det rigtige. Der lyttes ogs˚a til folks mave-
fornemmelser. Der opst˚ar spontant en designdiskussion
under arbejdet. Den tages op igen i Scrum-mødet og
der sættes til af til at f˚a den færdig. Under diskussionen
bruges tavlen til at tegne diagrammer p˚a og bagefter
tages et billede af det. De prøver at forst˚a hinandens
design, imens de tegner. Der bruges ikke egentlig UML
eller Entity Relationship-notationer, men de er tydeligt
inspireret af det. Der udbryder mellem udviklerne ind
i mellem diskussion om, hvad syntaksen betyder og s˚a
fastsætter man løbende betydingen af et element p˚a tav-
len, s˚a fokus er kun kort p˚a syntaksen, n˚ar den volder
problemer for en af de involverede udviklere.
Fortsat p˚a næste side
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Tabel D.1 – Fortsat fra forrige side.
Observation GT-kategorier Gengivelse
Torsdag d. 31-01-2008
FMS03
kl. 08:44 - 12:30
Sted:
FMS-teamets
projektlokale
Videnskompas,
Vidensbillet,
Selvstyring,
Sparring
En halv arbejdsdag hos FMS. Starten af dagen er
præget af individuelt arbejde, da STC og NIN møder
forskudt af BLP. Projektleder STN er fraværende et
stykke tid pga. møde. Da alle er ankommet koordinerer
teamet deres opgaver. Samtalen tager udgangspunkt i
en tilfældig snak om en opgave, som viser sig at berøre
alles arbejde. Der forekommer de korte samtaler, som
er karakteristiske for FMS. HEJ og LEI fra supporten
udnytter hver især den a˚bne dør i løbet af dagen, s˚a de
kan afklare og/eller sparre p˚a en opgave.
Fredag d. 01-02-2008
FID03
kl. 09:05 - 16:35
Sted:
FID-teamets
projektlokale
Videnskabelse med
plads til følelserne
Retrospektivet
”Døren”
Pardesign gennem
koden
Mini Sprint evaluering hos FID teamet, en stor del af
diskussionen omhandler de uenighed som er kommet
tiludtrykke gennem ugen og hvordan det p˚avirker det
daglige arbejde. Metoden er oppe og vende og man bli-
ver enig om at fortsætte selvom nogle team medlemmer
tvivler (se bilag D.11 kl 09:05 indeks (00:19)). PL og
AJA føre en design disukssion gennem koden og over-
vejer om systemet er strukutrere korrekt (se bilag D.11
kl 10:00 indeks 01:00:24). Senere diskuteres anvendelsen
af den lukkede dør i afdelingen, teamet mener at FMS
holdet nok misbruger deres dør (se bilag D.11 kl 11:30)
Forskellige medlemmer undskylder for at træde hinan-
den over tæerne, projektlederen lægger meget vægt p˚a
at der skal skabes ro om projektet.
CM03
kl. 09:09 - 11:35
Sted:
COMAS/CM-
teamets projekt-
lokale
Videnskompas,
Sparring,
Videnskatalysator
CM-arbejde. NBS er en blæksprutte i dag. MAR, PBA
og PSC abejder med CM-opgaver, mens NBS sparrer
med dem om opgaverne p˚a skift. Der er tit spørgsm˚al
der skal afklares, og NBS er interesseret i at vide hvor-
dan opgaverne bliver løst. Der er dog en særligt inter-
essant situation, hvor PSC arbejder sammen med en
opgavestiller fra en anden afdeling i omkring et kvar-
ter. De tegner et diagram sammen, og resultatet er, at
PSC forst˚ar hvad opgaven g˚ar ud p˚a, og kan fortælle
om opgaven til NBS.
FMS04
kl. 09:00 - 14.30
Sted:
FMS-teamets
projektlokale
Forstyrrelser,
Pull-kommunikation,
Multimodal kommu-
nikation,
Dobbeltarbejde,
Videnskompasset,
Ro om projektet
Teamet arbejder hver for sig p˚a opgaver hele dagen, og
g˚ar op til tavlen og noterer sig, n˚ar de er færdige med en
og p˚atager sig en ny. Undervejs er der mange spørgsm˚al
hen over skærmen. Dem som kan klares hurtigt bliver
ved det, men starter spørgsm˚alet en længere samtale,
s˚a er der oftest en der kommer over til den anden, s˚a
skærmen og koden p˚a skærmen kan bruges som refe-
rencepunkt for, hvad der tales om. Der udbryder p˚a et
tidspunkt en større diskussion mellem Bo, Jakob og Stig
hvor man ikke kan blive enig om en større beslutning
for databasen, og jakob mener man bør tage den op til
Scrum (se bilag D.13). I løbet af dagen ser vi flere gan-
ge den kultur, at man bare m˚a spørge og forstyrre, n˚ar
man har noget, og s˚a forventes det, at andre tager sig
tid til at svare, hvis de kender svaret.
Fortsat p˚a næste side
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Observation GT-kategorier Gengivelse
Tirsdag d. 05-02-2008
FMS05
kl. 09:05 - 13:30
Sted:
FMS-teamets
projektlokale
Sparring
”Døren”
Videnskompasset,
Ro om projektet
FMS teamet arbejder meget koncentreret p˚a test, s˚a
teamet starter med at lukke døren (se bilag D.14 frem
til kl 09:45). Der er ikke s˚a meget gang i diskussionerne,
det meste af tiden sidder folk stille og arbejder, for en
gang i mellem at afbryde en medarbejder ved at ”spørge
ind over skærmen” (se bilag D.14 frem til kl 13:30).
CM04
kl. 09:07 - 13:46
Sted:
COMAS/CM-
teamets projekt-
lokale
Fælles problemløs-
ning,
Sparring,
Videnskompas,
Vidensbillet
En typisk dag hos COMAS/CM. Dagen er præget af
mange korte samtaler om de opgaver, som teamet ar-
bejder med. Projektlederen NBS kommer og g˚ar pga.
møder hele formiddagen, mens udviklerne PBA, MAR
og PSC arbejder p˚a opgaver. Dagen starter med hur-
tig opsamling p˚a g˚arsdagens arbejde, hvor en opgave
drillede. PBA arbejder koncentreret resten af dagen, og
deltager kun sjældent i samtale. MAR har lejligheds-
vis behov for sparring og hjælp fra NBS og STC (fra
FMS-teamet), som er bedre bekendte med det system,
som MAR arbejder med at vedligeholde. PSC og NBS
taler særdeles meget sammen i løbet af dagen, da PSC
er nyansat, og derfor ofte har behov for vejledning og
sparring. Blandt andet varer en samtale omkring 20 mi-
nutter. PSC g˚ar flere gange helt i st˚a n˚ar NBS er væk,
da ingen andre i teamet kan hjælpe.
FID04
kl. 09.00 - 12:00
Sted:
FID-teamets
projektlokale
Uformel designdis-
kussion,
Videnskatalysator,
Multimodal kommu-
nikation,
”døren”,
Pardesign gennem
koden,
Følelser i videnska-
belsen,
Oplæring af ny
medarbejder
Teamets dag starter ud med en fælles designdiskussion,
som blev planlagt dagen før til Scrum, da der viste sig
problemer med at forst˚a designet mellem udviklerne,
hvis ikke de fik et bedre overblik. Det var oprindeligt
ikke tænkt ind i ugens opgaver, men p˚a grund af at ud-
viklerne finder det nødvendigt sættes der tid af til det.
Projeklederen deltager ogs˚a. Mødet er meget uformelt
og ringer tilefonen eller banker noget p˚a, s˚a er der en der
”træder” ud af diskussionen for en stund. Man bruger
en blanding af ER-diagrammering, UML og egne nota-
tionen man fastsætter betydningen af i konteksten (se
bilag D.16 indeks 01.09). Interessant ved diskussionen er
at den igen ender med en refference til en af individernes
følelser (se bilag D.16 indeks 01.09). Efter mødet arbej-
des der hver for sig, indtil en af udviklerne foresl˚ar de
lige ser p˚a noget sammen. Herefter designes der i par
ved samme workstation. Døren lukkes ind til teamets
lokale da diskussionen inddrager alle mand og viser sig
kompliceret ved at der er en del uenigheder. Den nye
medarbejder har behov for en del viden om systemet,
som er ham ubekendt. Desuden har han tit behov for
at f˚a forklaret sammenhænge mellem de systemer ITU
allerede benytter, og det tages der tid til, som han har
spørgsm˚alene eller som de andre to kommer i tanker om
det.
Fortsat p˚a næste side
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Tabel D.1 – Fortsat fra forrige side.
Observation GT-kategorier Gengivelse
FID05
kl. 13:30 - 15:30
Sted:
FID-teamets
projektlokale
Videnskatalysator
Multimodal kommu-
nikation
Følelser i videnska-
belsen
FID teamet er dybt engageret i en designdiskussion af
systemets underliggende datalag p˚a tavlen, diskussio-
nen omhandler forskellige grundlæggende design beslut-
ninger s˚a alle medarbejder er engageret og igen ender
diskussionen med en følelses ladt bemærkning (se bilag
D.14 kl 13:30 og frem).
Onsdag d. 06-02-2008
CM05
kl. 08:46 - 09:23
Sted:
COMAS/CM-
teamets projekt-
lokale
Erindringsbilledet,
Selvstyring
Denne observation meget kort, da FID-teamet kun be-
st˚ar af tre mand, og de to var fraværende en stor del af
dagen, hvorfor kommunikationen var stærkt begrænset.
Teamet n˚ar dog at tale om dagens planer og inddrager
her et ”tavlediagram”, som blev skabt dagen før.
FID06
kl. 09:00 - 11.30
Sted:
FID-teamets
projektlokale
Erindringsbilledet,
Videnskatalysator,
Uformel designdis-
kussion, Selvstyring
Teamet starter dagen ud med at arbejde for sig selv hver
i sær. Efter en times tid begynder en design diskussion,
der varer længe og kommer til at foreg˚a mellem alle tre
teammedlemmer.
Tirsdag d. 15-02-2008
FMS06
kl. 13.00 - 14:30
Sted:
FMS-teamets
projektlokale
Retrospektivet,
Ro om projektet,
Pull-kommunikation
Teamet afholder deres sprintevaluering, og det viser sig
at flere motodiske teknikker, de anvender hver dag nu
bliver stillet til diskussion. Selve Scrum-metoden bliver
ogs˚a her retrospektivt stillet til diskussion. Ser ud til at
være en konsekvens af dens vægt p˚a det selvstyrende
element. Bagefter arbejdes der individuelt, men med en
del koordinerende og hukommelsesopfriskende samtale
hen over skærmen. Der er tale om at det altid er modta-
ger, der indleder samtalerne, og afsender svarer kun p˚a
det konkrete om et system, som modtager vil vide. Vi
ser den lukkede dør i funtion og dens sammenhæng det
at skabe ro om projekterne idet to medlemmer i temeat
kommer frem til at de mangler overblik over noget ved
et system men det viser sig at Jakob fra et andet pro-
jektteam er ”eksperten” p˚a det system, s˚a spørgsm˚alene
m˚a vente til Scum-of-Scrum-mødet, da de opdager at
døren er lukket.
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Tabel D.1 – Fortsat fra forrige side.
Observation GT-kategorier Gengivelse
Tirsdag d. 15-02-2008
FID07
kl. 9.00 - 11.30
Sted:
FID-teamets
projektlokale
Videnskompasset,
Vidensbilletten,
Sparsom dokumenta-
tion,
Man taler direkte
sammen i stedeet for
at bruge dokumenta-
tion,
IT-system har in-
gen rolle i ITUs
videndeling
Teamet arbejder hver for sig og jakob kaldes over til ved-
ligeholdelsesteamet, fordi de skal bruge hans viden om
et system der. Anders Andersen arbejder for sig selv, og
viser hvordan source safe fungerer for mig. Han bruger
næsten aldrig deres sharepoint cite. Den dokumentati-
on han bruger er f˚a diagrammer, der hænger p˚a tavlen,
som han kigger p˚a en gang i mellem. Man hiver bare fat
i hinanden, n˚ar der er noget man skal vide, og det virker
ikke til at være et problem at man hiver fat i hinanden.
Anders og Jakob vender bare tilbage til arbejdet, n˚ar
kollegaen har f˚aet talt lidt om tingene.
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